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Questa tesi nasce da una riflessione sorta grazie al tirocinio svolto nell’azienda Fabio 
Perini S.p.A. nella sede di Lucca. 
Essendomi trovata in azienda nel periodo in cui doveva essere stilato il budget del 
personale per il 2014, la mia attenzione si è focalizzata su come fosse possibile 
tenere conto di tutti gli elementi che possono andare ad incidere sul costo del 
lavoro, soprattutto di quelli meno visibili e misurabili, e come le aziende riescano a 
controllare e monitorare queste variabili. 
Come si vedrà dalla trattazione, non esiste un modello unico e universale per poter 
calcolare i costi o i benefici inerenti alle strategie di gestione del personale. Tuttavia è 
fondamentale che le organizzazioni sappiano riconoscere e valutare gli elementi da 
tenere in considerazione per un’analisi più veritiera possibile del costo del lavoro, 
adottando di volta in volta metodologie più adeguate al raggiungimento degli 
obiettivi fissati. 
Oggi, negli ambienti professionali ed imprenditoriali, si affrontano sempre più le 
problematiche riguardanti il costo del lavoro, con l’obiettivo primario di  come 
poterlo gestire e ridurre: tutto ciò è giustificato dal fatto che il costo del personale, 
nel conto economico delle imprese, specie se piccole, rappresenta una delle voci di 
spesa maggiormente significativa. 
L’obiettivo di questa tesi è quello di dimostrare, partendo dalla composizione del 
costo del lavoro, quali fattori i professionisti ed i manager d’azienda dovrebbero 
considerare e monitorare per mantenere efficienti e competitive le proprie 
produzioni: il costo del lavoro, da un lato, è formato da tutti gli aspetti contabili che 
sono determinati per contratto o per legge, dall’altro è caratterizzato da altri elementi 
meno visibili, fattori di costo “sommersi”, che spesso vengono trascurati e non 
contabilizzati nel costo del lavoro del personale dipendente.  
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Solo un’adeguata gestione strategica delle risorse umane permette di capire l’impatto 
di questi elementi e l’incidenza sull’andamento economico delle organizzazioni. 
Nel primo capitolo si affronta così il  cosiddetto costo contabile del lavoro: cioè 
tutto quello che è facilmente misurabile. 
In una prima analisi si descrivono le modalità con cui è possibile stilare il budget del 
personale, nel più ampio processo di budgeting aziendale. Il budget è un elemento 
fondamentale perchè l’azienda, attraverso di esso, stabilisce in maniera preventiva 
possibili strategie di gestione e di azione da attuare in un determinato periodo e con 
quali risorse.  
Nel budget del personale quindi vengono inseriti tutti gli elementi che riguardano il 
costo del lavoro. Solitamente per fare questo, i responsabili HR prendono in 
considerazione esclusivamente il costo “secco” del lavoro: più semplicemente 
potremmo definirlo come tutto ciò che è contabilizzabile e che passa dalla busta 
paga del lavoratore.  
Nel capitolo è riportata una descrizione dettagliata di tutti gli elementi che vanno a 
comporre tale costo. Tuttavia una visione ristretta come questa, puramente 
economica del costo del lavoro, non è più conveniente e adatta alle caratteristiche 
del mercato attuale. 
Nel secondo capitolo viene quindi analizzato il costo del lavoro dal punto di vista 
strategico di gestione attiva delle risorse umane: sono analizzati così tutti quei costi, 
che difficilmente visibili, incidono però in maniera molto consistente sul costo  
finale complessivo del personale e sul rispettivo budget.  
Questi costi sono divisibili in due categorie: i costi negativi e i costi positivi.  
I primi riguardano le voci che vanno ad incidere sul costo del personale e sono 
negativi perché dipendono da politiche aziendali sbagliate. Nella trattazione saranno 
analizzati due fenomeni aziendali che generano dei costi negativi e che dipendono, 
nella maggior parte dei casi, da errori aziendali: l’assenteismo e il turnover. 
Di natura molto diversa sono i costi positivi, cioè i costi che “fanno bene 
all’azienda”. Questi derivano da strategie aziendali a favore dei lavoratori che 
comunque richiedono degli investimenti da parte dell’azienda. Esse sono strategie a 
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lungo termine che, se ben applicate, nel lungo periodo daranno i propri risultati 
positivi, tanto da far sì che i benefici che l’organizzazione trarrà dall’aver sostenuto 
tali costi saranno sicuramente maggiori rispetto alla spesa affrontata. Si 
analizzeranno il welfare aziendale, la formazione e la sicurezza. 
Infine nel terzo capitolo si tratterà nello specifico di un’azienda metalmeccanica 
lucchese, la Fabio Perini S.p.A.  
Dopo una prima descrizione dell’azienda, utilizzando i dati raccolti ed elaborati 
durante il tirocinio da me svolto, si analizzerà la metodologia di budget del personale 
da loro utilizzata e come viene calcolato il costo del lavoro. 
In seguito verranno analizzati assenteismo e turnover, non molto influenti in questa 
realtà, e cosa, in termini di strategie positive, l’azienda fa per ottenere benefici, anche 
futuri, sul costo del lavoro. 
La parte finale del capitolo analizza i punti di forza e quelli di debolezza dell’azienda 






1.     IL BUDGET DEL PERSONALE E IL COSTO 




Nell’analisi del costo del lavoro e di tutto quello che riguarda le spese inerenti al 
personale dell’azienda, dobbiamo in primo luogo parlare del budget del personale. 
Questo corrisponde al budget operativo del settore risorse umane e viene elaborato 
in funzione degli obiettivi, delle esigenze e delle strategie aziendali. 
L’investimento che il costo del personale assume nel conto economico delle 
imprese, rappresentando una delle voci di spesa maggiormente significative, è tale 
che si rende assolutamente necessaria una particolare attenzione nella redazione del 
budget che dovrà tener conto di tutte le componenti del costo del lavoro. 
Quando si parla del budget del personale spesso ci si riferisce alla semplice 
previsione del costo del personale “secco”1, quello per così dire che è visibile nella 
busta paga e che comunque corrisponde a ciò che viene definito sia per legge che 
per contratto collettivo, cioè seguendo un’ottica puramente economica; guardando 
però alla competitività e alla complessità del mercato globale e alle sfide che le 
aziende devono affrontare, è necessario riferirsi a un’ottica più ampia, un’ottica 
strategica che faccia riferimento anche alle politiche di gestione e di sviluppo del 
personale e di conseguenza ai costi che queste implicano. 
Prima di parlare in modo approfondito del budget delle risorse umane e di tutto 
quello che riguarda il costo del lavoro, è opportuno analizzare che cosa rappresenta 
il budget aziendale e gli obiettivi che esso persegue, quali possono essere le sue varie 
tipologie e come viene sviluppato. 
  
                                                          
1
 All’interno del glossario statistico dell’ISTAT è possibile vedere che la definizione di costo del 
lavoro fa riferimento esclusivamente alla “somma delle retribuzioni lorde e degli oneri sociali”. 
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1.1 Il budget aziendale 
 
I budget rappresentano dei documenti economico-aziendali di programmazione e di 
controllo che stabiliscono in maniera preventiva possibili strategie di gestione e di 
azione che l’azienda dovrebbe manifestare in un periodo medio-breve. 
Tale documento, a differenza di altri che deve redigere l’azienda2, non è obbligatorio 
per legge, ma è uno strumento molto utile al fine di pianificare in modo dettagliato il  
percorso di sviluppo e di competitività. 
Se prima della globalizzazione economica il budget poteva rappresentare uno 
strumento di pianificazione pluriennale, in quanto le condizioni su cui si basava 
rimanevano nella maggior parte dei casi abbastanza stabili, oggi questo non è più 
possibile. 
L’integrazione dei mercati accentua la tensione concorrenziale e impone alle imprese 
di confrontarsi con nuovi clienti e nuove regole di competizione; inoltre c’è una 
maggiore velocità di propagazione dei fenomeni di instabilità finanziaria ed 
economica. Tutti questi elementi di incertezza e di complessità richiedono alle 
imprese una capacità e una velocità di adattamento alle nuove situazioni molto 
sviluppata. 
Pur considerando anche costi pluriennali, il budget ha normalmente una durata 
annuale coincidente con il bilancio di esercizio. Esso non è solo uno strumento di 
semplice previsione e di controllo a fine periodo, ma deve essere continuamente 
adattato alle varie esigenza del mercato che possono determinare scostamenti 
positivi e/o negativi rispetto a quanto ipotizzato: spesso anche durante il periodo di 
stesura del budget c’è una continua modifica e riscrittura di esso al cambiare delle 
condizioni di mercato e d’impresa. 
                                                          
2
 Obbligatorio per legge è il bilancio d'esercizio, cioè l'insieme dei documenti contabili che 
un'impresa deve redigere periodicamente, ai sensi di legge, allo scopo di perseguire il principio di 
verità ed accertare in modo chiaro, veritiero e corretto la propria situazione patrimoniale e 
finanziaria, al termine del periodo amministrativo di riferimento, nonché il risultato economico 
dell'esercizio. Deve essere compilato secondo le norme previste dal Codice civile, dal Testo unico 
delle imposte sui redditi e dai principi contabili. Esso comprende lo Stato patrimoniale, il Conto 
economico e la Nota integrativa. 
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La programmazione annuale si fonda quindi su un budget generale di esercizio, il 
quale a sua volta è scomposto in un insieme di budget parziali o comunque riferiti a 
specifici settori aziendali. Il budget economico operativo può quindi trovare 
specificazione nei seguenti “sottobudget” funzionali tutti collegati tra loro: 
 Budget finanziario 
 Budget dei flussi di cassa 
 Budget delle vendite e commerciale 
 Budget di produzione 
 Budget del personale 
 Budget degli acquisti 
 Budget dei costi generali di produzione 
 
Questi ambiti sono solamente a titolo di esempio: chiaramente i vari budget 
settoriali si modificheranno al cambiare della tipologia di impresa di riferimento, 
anche se in alcuni casi, come quello del personale, saranno presenti in ogni tipo di 
azienda. 
 
1.1.1 Le finalità del budget 
 
Il budget occupa una posizione ben definita, assumendo una pluralità di funzioni 
complementari a quelle svolte da altri strumenti informativi3. In questo senso, la 
varietà delle funzioni che il budget può soddisfare costituisce senza dubbio un 
notevole vantaggio associato al suo utilizzo in azienda.  
Il principale ruolo assolto dal budget aziendale è che esso esprime in termini 
economico-finanziari gli obiettivi che l’azienda intende raggiungere nel periodo di 
riferimento e con quali strategie di azione. 
                                                          
3 Uno di questi è il piano industriale, anche definito “Business plan”: è il documento che illustra in 
termini qualitativi e quantitativi le intenzioni del management relative alle strategie competitive 
dell’azienda, le azioni che saranno realizzate per il raggiungimento degli obiettivi strategici e 
soprattutto diffonde la stima dei risultati attesi. Il piano è redatto inquadrando l’azienda all’interno 
del suo settore di appartenenza e dell’ambiente competitivo, con una descrizione dettagliata del 








Collegati con questa principale funzione il budget assolve anche ad altri compiti tra 
loro interconnessi. 
Il budget infatti 
  serve da guida e orientamento per i manager. Il budget rappresenta una guida e un 
orientamento delle azioni dei manager e dei responsabili ai vari livelli della 
struttura aziendale. Attraverso il budget, a ogni responsabile e manager 
aziendale viene assegnato un determinato obiettivo da raggiungere, con 
l’ulteriore specificazione delle risorse e dei mezzi a disposizione da utilizzare 
a tale scopo. 
 Aiuta il coordinamento dei vari livelli aziendali. Gli obiettivi e le risorse a 
disposizione di ogni manager devono comunque essere interconnessi con 
quelle degli altri manager in modo tale da poter essere compatibili e 
complementari per il raggiungimento degli obiettivi globali aziendali. Il 
budget appare particolarmente utile non solo al fine di informare i manager 
sui problemi delle singole attività svolte nell’ambito del rispettivo centro di 
responsabilità e sulle interdipendenze della loro unità con gli altri centri, ma 
si caratterizza anche come strumento idoneo a diffondere all’interno 
dell’organismo aziendale una più capillare ed estesa conoscenza della 
peculiarità, relazioni e legami che contraddistinguono e mettono in 
connessione tra loro i singoli centri di responsabilità. 
 Non deve riguardare solo il management, ma tutto il personale. Se è vero che i 
dirigenti e i responsabili dei vari centri di costo e di responsabilità aziendali 
hanno maggiori influenze sulla definizione degli obiettivi da raggiungere 
tramite il budget prefissato, una conoscenza capillare di essi, estesa alla 









aziendali facendole sentire parte del processo e a motivarle verso il 
raggiungimento del fine dell’azienda, specialmente se esiste un sistema 
premiante legato ai risultati d’esercizio. 
 Fornisce dei parametri economico-finanziari di controllo. Il budget, in questo senso, 
caratterizzandosi come una dichiarazione formale degli obiettivi economici 
da perseguire nell’anno al quale si riferisce, permette in seguito di verificare 
se tali traguardi sono stati raggiunti oppure no. Questo esame a posteriori, tra 
budget iniziale e risultati raggiunti, non solo permette di stabilire di quanto, in 
termini economici, la pianificazione sia risultata differente rispetto alla realtà 
aziendale, ma permette soprattutto un  controllo sull’uso delle risorse e sulle 
azioni messe in atto, in modo da poter individuare anche le aree 
maggiormente critiche in cui i risultati raggiunti si allontanano in maniera 
sensibile da quelli attesi, risultando così inefficienti o inefficaci4. Sarà in questi 
settori che il management aziendale dovrà attuare politiche di cambiamento e 
di razionalizzazione della struttura aziendale. Il confronto tra obiettivi 
perseguiti e risultati raggiunti, con la conseguente evidenziazione della 
relativa devianza e la messa in atto di azioni correttive, costituisce l’essenza 
del meccanismo di feedback alla base del controllo di gestione. 
Per riassumere (figura 1.2) possiamo quindi affermare che il budget è 
essenzialmente un documento redatto per scopi interni (non dunque per 
informativa a terzi), di carattere operativo, la cui scrittura difficilmente ricalcherà 
quella del conto economico destinato, in un secondo tempo, alla pubblicazione 
esterna. Esso quantifica i costi previsti per il futuro, che dipendono dalle 
strategie aziendali, dai rischi che si intendono affrontare e dagli obiettivi che si 
devono realizzare nel breve e medio periodo. 
                                                          
4
 In linguaggio economico-aziendale per EFFICACIA si indica il rapporto tra risultati ottenuti e 
risultati programmati e non è esprimibile tramite un valore; l’EFFICIENZA è invece l’ammontare 
in valore degli output ottenuti con un certo ammontare di risorse impiegate in un’unità di tempo 
considerata. Un’azienda o un settore di essa può essere efficace ma non essere efficiente e vale lo 
stesso per il contrario. L’obiettivo dovrebbe essere l’ECONOMICITA’, cioè la capacità 
dell’azienda, nel lungo periodo, di utilizzare in modo efficiente le proprie risorse raggiungendo in 
modo efficace i propri obiettivi. 
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Attraverso la formulazione del budget si responsabilizzano le varie aree aziendali 
a verificare in modo costante la propria attività per raggiungere gli standard 
prefissati, creando così una comunicazione all’interno di esse e fra esse. A tal fine 
infatti, possono essere utili riunioni periodiche tra i gestori del budget e le varie 
funzioni che hanno concorso alla sua definizione. 
  
Figura 1.2 
                    
 
 
1.1.2 Come viene fatto il budget 
 
Poiché il budget rappresenta una sorta di guida economica per l’attività aziendale, 
anche se a breve termine, la prima fase nella formulazione pratica del budget  
consiste nel riprendere ciò che i vertici aziendali hanno deciso in ambito di 
programmazione e di pianificazione. 
La programmazione è il processo mediante il quale vengono individuati i programmi 
di azione da attuare negli anni più ravvicinati e le risorse necessarie per la loro 























all’esercizio economico successivo a quello in cui viene fatto,  essa riguarda un 
periodo medio-lungo (3/5 anni). 
La definizione dei programmi consente di trasformare le strategie generali 
dell’azienda nel suo complesso in una serie di attività precise; tali attività, fra loro 
coordinate, permettono il raggiungimento degli obiettivi assegnati a ciascuna unità 
ed è proprio la loro attuazione ad essere oggetto del budget aziendale annuale. I 
programmi possono essere incentrati su una specifica area funzionale, riguardare più 
aree o riferirsi all’azienda nel suo complesso.  
Attraverso il processo di definizione dei programmi, i vertici comunicano ai 
responsabili di livello inferiore quali sono le priorità dell’azienda e allo stesso tempo 
questi ultimi trasmettono ai loro superiori importanti informazioni di livello 
operativo utili per il processo decisionale che spetta al top management.  
Una volta individuati a livello settoriale i programmi ritenuti importanti per 
l’attuazione delle strategie determinate nella pianificazione strategica, si procede 
all’analisi della loro convenienza e opportunità, valutando l’impatto che questi 
potrebbero avere sui costi e se rientrano nelle reali possibilità di gestione da parte 
dell’azienda non solo in termini economici, ma anche in termini di risorse umane, 
materiali e tecnologiche. 
Nell’individuazione dei programmi da realizzare rientra anche la considerazione di 
aspetti più propriamente soggettivi, quali, ad esempio, le capacità dei singoli 
manager di far prevalere le proprie necessità su quelle presentate da altri. E’ in tale 
fase, infatti, che i manager entrano in competizione fra loro al fine di vedersi 
assegnato il maggiore ammontare possibile di risorse disponibili.  
La programmazione costituisce inoltre un momento importante per la verifica della 
validità di quanto deciso in sede strategica, sede in cui spesso si guarda più 
all’aspetto teorico, avendo in mente obiettivi generali da raggiungere, che a quello 
pratico di effettiva attuazione: nel corso della traduzione delle strategie in 
programmi di azione possono emergere, infatti, difficoltà di far coincidere gli 
obiettivi strategici con le effettive capacità della struttura organizzativa. 
 11 
 
Finita la fase decisionale riguardo ai programmi da attuare nel breve periodo si passa 
alla fase vera e propria di stesura del budget. 
Il budget generale si specifica in budget settoriali, la cui redazione e 
interconnessione può originare osservazioni sulle problematiche di attuazione di cui 
può essere utile tenere conto per la stesura del budget generale definitivo; inoltre si 
definiscono le basi per la rilevazione e la valutazione dei risultati raggiunti. 
Un’attenta preparazione del budget costituisce la base per il buon funzionamento 
del processo di controllo e per una valida e attendibile valutazione dei risultati 
conseguiti dall’azienda nel suo complesso e dai titolari dei singoli centri di 
responsabilità. Inoltre, spesso l’articolazione degli obiettivi all’interno del budget si 
riferisce a periodi di tempo infrannuali in modo tale da poter effettuare delle 
verifiche intermedie e attuare in maniera tempestiva politiche correttive. 
L'analisi degli scostamenti è il processo tramite il quale si indaga sulle cause, interne 
e/o esterne, di tali differenze al fine di valutare tutte le azioni da porre in essere per 
correggere la performance aziendale nelle diverse aree oggetto di analisi (area 
economica, patrimoniale e finanziaria). In tale fase si verifica inoltre la validità delle 
ipotesi poste alla base della redazione del budget e la loro concreta attuazione.  
L'eventuale riformulazione degli obiettivi in corso d'anno derivante dall'analisi degli 
scostamenti viene definita "forecast" e consente all'azienda di potersi riposizionare 
su obiettivi maggiormente raggiungibili con il fine di poter ridurre al minimo a fine 
esercizio la differenza tra risultato previsto e risultato conseguito. In un mercato 
instabile come quello attuale e a causa della velocità con cui cambiano 
continuamente le condizioni con le quali deve confrontarsi l’azienda, spesso le 
verifiche intermedie vengono fatte ogni tre mesi e con i risultati ottenuti i vertici 
cominciano già a preparare i programmi da attuare e da inserire nel budget per 
l’anno successivo oltre che a modificare le varie strategie in corso. 
Il budget aziendale, riferendosi a un esercizio solare, deve essere operativo a partire 
dal primo gennaio di ogni anno. Dal momento che le fasi e le attività che devono 
essere superate per giungere a una sua completa definizione possono essere lunghe e 
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spesso difficoltose, la preparazione del budget deve avvenire, specialmente nelle 
aziende medio-grandi con 5 mesi di anticipo rispetto alla chiusura dell’anno5.  
Nei primi giorni di settembre il Top Management deve comunicare ai singoli centri 
di responsabilità aziendali le linee guida che quest’ultimi devono seguire nella 
definizione dei budget relativi alle unità organizzative da loro dirette. 
Entro fine settembre il responsabile commerciale deve presentare una prima 
previsione del volume delle vendite che potrà essere realizzato nel prossimo periodo 
amministrativo. Il budget delle vendite (eventualmente suddiviso per prodotti e 
settori) è generalmente il primo documento che viene redatto. Esso riporta gli 
obiettivi in termini di fatturato dell'azienda, scomponibili per quantità e prezzo 
unitario dei prodotti, materie prime, servizi, oggetto dell'attività dell'azienda, i quali 
identificano diversi parametri di natura tecnica, economica o finanziaria, che 
dovranno essere tenuti in considerazione per la redazione degli altri budget 
funzionali.  
Proprio a causa dell’importanza del budget di vendita su tutti gli altri, dovranno 
essere organizzati degli incontri fra i responsabili del settore vendite, quelli delle altre 
unità organizzative e la direzione aziendale al fine di verificare in primo luogo la 
compatibilità dei volumi previsti con le capacità dell’azienda in termini di risorse 
presenti e future e in secondo luogo la coerenza della prima previsione effettuata 
con le finalità che l’organizzazione si pone di raggiungere. 
Sulla base delle informazioni acquisite durante tali riunioni può emergere la necessità 
di rivedere i volumi di vendita inizialmente previsti. 
La successiva redazione del budget della produzione o del budget degli acquisti sarà 
pertanto legata al budget delle vendite; la stessa cosa vale anche per il budget 
finanziario, legato a questo per quanto attiene gli aspetti connessi al fabbisogno 
finanziario dell'azienda, e per il budget degli investimenti per ciò che concerne gli 
investimenti legati alla produzione e commercializzazione dei prodotti. In seguito 
                                                          
5 Spesso alcune fasi di verifica del budget che determinano il consuntivo, cioè un controllo che 
documenta la situazione effettiva ad una certa data sulla base dei risultati effettivamente ottenuti, si 
accavallano con le fasi preliminari di stesura del budget dell’anno successivo. Molto spesso infatti il 
budget da stilare parte sempre dal consuntivo dell’anno in corso per capire quali possono essere le 
modifiche correttive da inserire. 
 13 
 
vengono redatti gli altri budget, anche se l’ordine può tuttavia cambiare a seconda 
del tipo d’impresa e del tipo di mercato in cui si inserisce. 
Entro fine ottobre i singoli responsabili di centro devono presentare alla direzione 
aziendale una prima versione di budget settoriali di loro competenza: con tale 
comunicazione ha inizio un ulteriore fase di negoziazione degli obiettivi che deve 
condurre alla redazione dei budget definitivi. La verifica effettuata dalla direzione 
deve garantire, fra l’altro, il coordinamento delle attività svolte nelle diverse aree 
organizzative.  
Entro tale data deve essere disponibile anche il preconsuntivo relativo all’anno in 
corso ed entro fine novembre devono essere elaborati e approvati i budget settoriali 
e il budget aziendale definitivo. 
Gli obiettivi in essi contenuti possono essere diversi da quelli inizialmente previsti, 
in quanto frutto di ulteriori confronti fra la direzione e i singoli responsabili 
aziendali e basati sui risultati relativi all’anno in corso, illustrati nel preconsuntivo. 
Entro la prima metà di dicembre la direzione aziendale deve comunicare ai titolari 
delle singole unità organizzative gli obiettivi sulla base dei quali gli stessi saranno 
responsabilizzati nel prossimo periodo amministrativo6. Questa descritta vuole 
essere una semplificazione schematica delle relative fasi di costruzione del budget: 
ogni realtà aziendale agirà poi in maniera autonoma e differente dato che comunque 
il budget non è un documento obbligatorio per legge, ma è necessario per un uso 
interno e per una maggiore razionalizzazione dell’operatività aziendale. 
L’approccio di costruzione del budget più utilizzato è l’approccio incrementale che 
considera consolidati i dati storici e applica all’anno futuro incrementi (o 
decrementi) percentuali. Ad esempio se il budget commerciale prevede un 
incremento delle vendite di un 2%, di conseguenza dovranno aumentare di un x% 
anche gli investimenti finanziari, materiali, in risorse umane e in tutto quello che è 
necessario per far fronte a tale incremento. 
                                                          
6 Questa scansione temporale è stata ripresa da “Il budget del personale strategie operative per la 
pianificazione e il controllo dei costi”, Oscar Alcamo, Daniele La Rocca, Domenico Verducci con la collaborazione 
del Centro studi Inaz. 
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In questa metodologia di costruzione del budget viene data rilevanza alle stime del 
precedente periodo amministrativo: elementi quali l’inflazione e la variazione in 
corso di attività sono considerati e computati al fine di giungere alla determinazione 
dei valori da inserire nel budget corrente. Una semplice rappresentazione grafica 
(figura 1.3) di quello che si intende con metodo incrementale potrebbe essere la 
seguente: 
 
Fig. 1.3          y 




                                                                 x 
 
Se per anno n prendiamo come esempio l’anno 2013, utilizzando il metodo 
incrementale significherà che per lo sviluppo del budget 2014 (anno n+1) si 
prenderà come dato base la spesa per il 2013 (anno n) a cui si aggiungerà una 
percentuale di inflazione prevista (inflazione per l’anno n+1) e una percentuale di 
spesa ulteriore prevista per attuare determinate politiche ritenute necessarie per 
l’anno in esame. 
Numericamente tale procedura può essere spiegata attraverso questo esempio che 






Tale metodologia, anche se molto diffusa, non è esente da difetti e problematiche. 
Gli svantaggi sono evidenti in quanto è un metodo che guarda al passato mentre il 










Costo personale 2013:                500.000 
Euro 
Inflazione prevista per 2014:               2% 
Incremento organico per 2014:          15% 
 
Costo del personale per il budget 2014: 
Costo del personale 2013 × inflazione 
2014 × incremento organico 2014   
500.000 × 1,02 × 1,15 = 586.500 euro 
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l’efficacia delle prestazioni del passato e non si rimettono in discussione dei costi 
che potrebbero derivare da attività con basso valore aggiunto. 
I maggiori errori che possono essere compiuti con l’utilizzo di questo metodo sono  
da un lato il fatto che vengono riproposti sprechi ed errori del passato, dall’altro il 
problema che questa è una “visione completamente orientata all’aspetto quantitativo 
della gestione aziendale”7. Inoltre possiamo sottolineare come ci sia un’eccessiva 
attenzione ai fattori produttivi, ma non si dia importanza alla relazione tra uffici. 
Ogni responsabile cerca di portare avanti il proprio piano di budget, incrementando 
anche oltre il necessario le previsioni così da poter affrontare meglio il braccio di 
ferro con la dirigenza e con gli altri responsabili per vedere accettate il più possibile 
le sue proposte.  
Un approccio totalmente opposto e innovativo è quello del “budget a base zero”, 
conosciuto anche con l’acronimo ZBB. Questo metodo si basa sulla misurazione 
annuale delle grandezze economiche da inserire all’interno del budget. Tale metodo 
non si basa sui dati e sui budget dell’anno o dei periodi precedenti: per questo tipo 
di approccio il passato non esiste. 
Il metodo nasce appunto come tentativo di una maggiore razionalizzazione e 
meditata allocazione delle risorse, superando la negativa ripercussione di politiche 
attuate nel passato che con il metodo incrementale continuerebbero a sortire i 
propri effetti anche nel futuro a causa dell’assenza di valutazioni critiche: spesso con 
il metodo incrementale i responsabili di settore e i manager non affrontano 
modifiche sostanziali, ma aumentano semplicemente le risorse per la attività già 
messe in pratica. “Il ZBB impone la definizione di strumenti di previsione sempre 
più fondati sui programmi e sulle attività che si intendono sviluppare e sempre 
meno sull’adattamento dell’esistente”8. 
Ogni anno il budget viene costruito da zero, senza in alcun modo farsi condizionare 
dalle spese sostenute e dalle attività svolte nel passato. Questo modello di budget è 
                                                          
7 Cfr.  RUGGIERO CLAUDIO, “Il sistema e le politiche delle retribuzioni. Modelli, processi e conoscenze per 
la progettazione delle politiche retributive e premianti nelle imprese pubbliche e private. Aspetti strategici, contrattuali, 
comportamentali, fiscali”,  Maggioli editore, 2010,  pag. 106. 
8 Cfr. PAOLO RICCI, Metodologie e strumenti per la riduzione della spesa nelle amministrazioni pubbliche. 
Teoria e prassi, Milano, Franco Angeli, 2006, pag.11. 
 16 
 
utilizzabile soprattutto in quei settori aziendali i cui costi non sono proporzionali alle 
quantità prodotte e vendute, ma nei settori i cui costi sono praticamente fissi o 
comunque meno instabili: si tratta dei settori amministrativi, finanziari, di gestione 
del personale, IT.  
Lo ZBB è una tecnica di budgeting che impone al responsabile di ogni centro di 
giustificare integralmente il proprio budget ogni volta partendo da zero e 
scomponendo il medesimo in alternative di decisione, le quali saranno 
preliminarmente ordinate in funzione dell’utilità offerta e, successivamente, 
approvate o respinte in relazione alle risorse disponibili. 
In questo modo a livello direttivo possono essere respinte le proposte per le quali 
non viene fornita un’esauriente giustificazione in modo tale da poter eliminare le 
attività inutili o ridurre comunque le risorse ad esse destinate.  
Come per il metodo incrementale anche nello ZBB possono essere messi in 
evidenza i vantaggi e gli svantaggi. 
Per quello che riguarda gli aspetti positivi del metodo possiamo sottolineare il fatto 
che incida sul miglioramento dell’efficienza e dell’efficacia della struttura 
organizzativa in quanto rende maggiormente razionale l’allocazione delle risorse e 
allo stesso tempo determina una maggiore responsabilizzazione e un maggior 
coinvolgimento dei responsabili settoriali. Inoltre il fatto di dover ricominciare ogni 
anno da zero per sviluppare proposte e politiche da attuare rappresenta uno stimolo 
maggiore al cambiamento rispetto al metodo incrementale che invece, mantenendo 
costanti le strategie da attuare, modifica solamente l’aspetto quantitativo in termini 
economici incrementando le risorse necessarie. Trovandoci oggi in un’economia 
basata sul cambiamento repentino dei fattori e su un grado di instabilità elevata 
questo approccio sembra essere migliore per non restare indietro al cambiamento 
continuo che ogni tipo di azienda deve affrontare. 
Tuttavia anche questo metodo presenta degli elementi di debolezza e di criticità. 
In primo luogo si deve evidenziare la complessità, la lunghezza e l’onerosità del 
processo in quanto, non potendo far riferimento a dati storici e relativi alla realtà 
aziendale da analizzare, ogni anno molteplici risorse di personale, economiche e di 
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tempo devono partecipare al processo di stesura in quantità molto superiore a quello 
che è il metodo incrementale che, per questo aspetto, è molto più semplice. Spesso 
lo ZBB viene anche chiamato “Xerox Based Budget” per evidenziare appunto 
l’ammontare enorme di stampe che richiede9. 
Inoltre anche se tale modalità di budget propone di far sì che il passato non esista, 
sembra impossibile concretamente e totalmente ripartire da zero ogni anno, perché 
l’esperienza acquisita è inevitabilmente utile per le decisioni da prendere. 
La scelta tra le due alternative dipende tuttavia dal bilanciamento dei rispettivi 
vantaggi e svantaggi e dalle condizioni di contesto in cui l’azienda si trova ad 
operare: nel caso in cui la situazione aziendale sia buona e si trovi in una situazione 
di efficienza, spesso il management è rivolto maggiormente al budget di tipo 
incrementale, in quanto permette di mantenersi in linea con quanto fatto 
nell’immediato passato; se invece la situazione aziendale è instabile e la direzione 
richiede inevitabili cambiamenti, allora sarà più adatto il budget a base zero in modo 




1.2 Il budget del personale 
 
Premesso che il costo del personale rappresenta una delle spese più significative per 
le aziende, è per questo motivo che una stesura accurata e precisa del budget del 
personale può essere un buon punto di partenza per poter valutare la fattibilità e la 
razionalità delle scelte strategiche  e delle attività che devono essere attuate 
complessivamente a livello di impresa. 
L’AIDP (Associazione Italiana Direttori del Personale) riguardo al budget del 
personale ha voluto precisare che esso “deve essere visto non come “male 
necessario” o  un esercizio di burocrazia o un esempio dei casi in cui la funzione del 
personale è un mero tramite fra l’operatività e gli enti amministrativi aziendali, ma 
                                                          
9 Cfr.  MELIS GIOVANNI, “Strumenti per il controllo economico e finanziario delle imprese”, Università 
degli studi di Cagliari, Pubblicazione del Dipartimento di scienze economiche e aziendali, 2013. 
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come un’occasione per incidere sulle strategie di sviluppo dell’azienda (crescita 
selettiva delle competenze, allocazione corretta delle politiche di sviluppo, gestione e 
monitoraggio delle politiche retributive, gestione degli obiettivi collettivi e 
individuali, gestione dei benefits, ecc.)”. 
Quando si parla di budget del personale spesso ci si riferisce alla semplice previsione 
del costo del personale dal punto di vista economico e che riguarda gli elementi che 
possiamo chiamare “misurabili” in quanto sono gli elementi che compaiono nella 
busta paga e sono stabiliti dalla legislazione (sia comunitaria che nazionale) e dai 
contratti collettivi di lavoro. 
Questo è quello che possiamo chiamare costo del lavoro “in senso stretto”, cioè un 
costo del personale che è indipendente dalle strategie aziendali che cambiano a 
seconda del settore di mercato, dell’azienda e di tante altre variabili, ma che nasce 
quasi esclusivamente dall’applicazione della normativa  e che quindi possiamo 
considerare generico. Il budget del personale però, dovendo comprendere tutto 
quello che riguarda il costo del personale, dovrebbe anche comprendere degli 
elementi, che pur non potendo essere immediatamente misurabili e visibili se non 
con una gestione delle risorse umane strategica, rappresentano tuttavia dei costi. 
Tale tipologia di costi può essere suddivisa in due gruppi: il primo comprende quei 
costi “negativi” che l’azienda deve affrontare e che manifestano degli errori nella 
gestione del personale. In questo caso facciamo riferimento al problema 
dell’assenteismo e del turnover. 
Il secondo gruppo comprende invece dei costi che per la loro natura possono essere 
definiti “positivi”, perché se è vero che comunque rappresentano un costo, nel 
lungo termine i benefici che l’azienda trarrà dall’aver sostenuto tale spesa saranno 
maggiori che il costo stesso: in questo caso parliamo di piani di formazione, premi, 
benefits e tutto quello che riguarda gli incentivi non monetari, i piani di sviluppo 
carriere e la sicurezza in azienda. 
Queste due categorie di costi, che sono meno visibili e che riguardano più un modo 
di agire dell’azienda rispetto a qualcosa che è deciso esternamente (ad esempio 







La figura 1.4 riassume quindi cosa si deve intendere in maniera completa per costo 
del personale, tenendo comunque presente che esso non è solo la somma dei costi 
riguardanti la gestione delle risorse umane, ma la loro combinazione e interazione 
tra loro e gli altri costi generali di gestione. 
Il budget del personale è espresso in quantità economiche, si colloca all’interno del 
budgeting aziendale ed è considerato un budget trasversale perché coinvolge tutte le 
funzioni aziendali. 
In termini economici controlla la massa retributiva, mentre in termini strategici 
prevede le scelte organizzative, motivazionali e strategiche della gestione delle 
risorse umane. 
Per costruire un corretto budget del personale è necessario partire dai dati 
conosciuti, cioè dall’analisi dei consuntivi, ai quali è necessario aggiungere i nuovi 
elementi di costo previsti per l’anno successivo che devono essere considerati nel 
budget oppure togliere quelle voci di costo che non sono più previste. 
Gli elementi di costo, o di risparmio, da non trascurare, possono essere classificati in 
3 macro gruppi: 





visibili e misurabili 
(riguardano l'aspetto 
strategico della 
gestione del personale) 
Costi "positivi" 
Nel lungo termine i 
benefici saranno 
maggiori dei costi 
Costi "negativi" 
Dipendono da sbagliate 





gestione del personale 
Si riferisce a tutto 
quello stabilito per 
legge e per CCNL  
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2) derivanti dall’applicazione della contrattazione collettiva (nazionale, aziendale o 
territoriale); 
3) derivanti da scelte aziendali. 
I costi derivanti dai primi due gruppi riguardano quello che in precedenza abbiamo 
definito il costo del lavoro misurabile e generico, mentre il terzo gruppo riguarda 
tutti quei costi che abbiamo ipotizzato essere meno visibili nell’immediato e più 
difficilmente misurabili. 
1) Derivanti da obblighi legislativi: occorre tenere in considerazione molte variabili 
nel calcolo del costo del lavoro. 
Occorre verificare infatti se sono previste modifiche alle aliquote contributive nel 
settore di appartenenza e se sono mutati i criteri di calcolo della base imponibile ai 
fini contributivi compresi gli adeguamenti di minimali e massimali. Inoltre, poiché 
negli ultimi anni si è fatto ricorso a varie tipologie di contratto atipico, ognuna delle 
quali caratterizzata da proprie regole e modalità di attuazione, è necessario 
controllare l’esistenza, la scadenza o la cessazione delle agevolazioni contributive 
legate alle assunzioni cosiddette incentivate (apprendisti, contratti di inserimento, 
provenienti dalle liste di mobilità, dalla cassa integrazione straordinaria, dalle liste di 
disoccupazione, ecc.). 
Oltre a questo si deve controllare se vengono a scadere o sono previste modifiche 
alle disposizioni che regolano sconti sulle aliquote contributive correnti (sgravi, 
crediti d'imposta, norme premiali, ecc.), se è possibile avvalersi di nuove disposizioni 
che regolano incentivazioni mirate al mantenimento e all’incremento dell’organico 
(nuovi contributi per l'occupazione) e se è prevista la costituzione di nuovi istituti 
retributivi. 
2) Derivanti dall’applicazione della contrattazione collettiva: ci sono una serie di 
elementi che devono essere considerati e alcuni di essi visti nell’ambito di ogni 
singolo dipendente.  
I principali sono: 
 gli scatti periodici di anzianità; 
 gli aumenti di retribuzione già fissati dai rinnovi contrattuali; 
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 gli aumenti di retribuzione prevedibili per effetto dell’avvenuta scadenza 
contrattuale come la vacanza contrattuale10; 
 l’incremento delle mensilità aggiuntive; 
 l’eventuale aumento del periodo di ferie o dei permessi; 
 l’eventuale adesione a forme di previdenza complementare contrattuale e/o 
assistenziale; 
 ogni altro costo e modifica di costo derivante dalla contrattazione collettiva. 
3) Derivanti da scelte aziendali: si entra nell’ambito di quella che possiamo definire 
gestione strategica delle risorse umane. 
Come abbiamo affermato prima, essi riguardano tutti quei costi non 
immediatamente misurabili e che possono anche rappresentare attività a lungo 
termine, i cui benefici potranno essere riscontrati anche molto tempo dopo rispetto 
all’incidenza sul budget. 
Questi costi riguardano vari aspetti e non è possibile fare un elenco esaustivo e 
generale che possa comprendere le varie tipologie di aziende e le strategie che 
mettono in atto perché ognuna dovrà affrontare tipologie di costi differenti a 
seconda delle strategie che intende adottare e degli obiettivi che vuole perseguire. 
Alcuni esempi possono essere: 
 misura del ricorso al lavoro straordinario e/o a prestazioni lavorative 
disagiate; 
 eventuale ricorso all’incentivazione all’esodo e/o a procedure di mobilità e/o 
a ammortizzatori sociali; 
                                                          
10
 L'indennità di vacanza contrattuale è un elemento provvisorio della retribuzione previsto dal 
“Protocollo sulla politica dei redditi e dell'occupazione, sugli assetti contrattuali, sulle politiche del 
lavoro e sul sostegno al sistema produttivo” del 23 luglio 1993, al fine di tutelare i lavoratori nel 
caso di ritardi nella stipula dei rinnovi contrattuali. 
Il predetto Protocollo individua le decorrenze, le misure percentuali e gli elementi della retribuzione 
che vanno a comporre l'indennità di vacanza contrattuale, stabilendo in particolare che: 
- dopo 3 mesi di vacanza contrattuale venga corrisposto il 30% del tasso di inflazione programmata 
applicato ai minimi retributivi; 
- dopo 6 mesi di vacanza contrattuale venga corrisposto il 50% del tasso di inflazione programmata 
applicato ai minimi retributivi.  




 incidenza del costo della formazione sia in riferimento all’obbligo formativo 
per gli apprendisti e per i contratti di inserimento sia per piani di formazione 
che si vogliono mettere in atto a livello aziendale o settoriale (possono 
riguardare sia formazione specifica sia generale, ad esempio corsi di lingua); 
 costo per l’addestramento e la formazione in materia di sicurezza e salute sul 
lavoro; 
 valutazione delle performance e promozioni; 
 costi inerenti a fringe benefit e tutto quello che può riguardare 
un’incentivazione per il personale. 
 
1.2.1 Come stimare il fabbisogno di personale 
 
Tuttavia il primo obiettivo da raggiungere per la funzione HR è quello di stimare il 
fabbisogno del personale, cioè individuare e determinare il corretto organico 
aziendale, tenendo conto delle previsioni del budget di produzione e di vendita: solo 
in questo modo i responsabili della funzione Risorse Umane saranno in grado di 
stilare e formulare il budget del personale per l’anno successivo. 
Poiché è necessario in primo luogo stabilire la programmazione del personale in 
termini quantitativi, coloro che devono determinare il budget devono fare una 
distinzione all’interno del personale aziendale: occorre distinguere tra manodopera 
diretta, manodopera indiretta e personale funzionale. 
Per manodopera diretta (MOD) si intende il personale impegnato direttamente nella 
produzione, strettamente correlato alla capacità produttiva dall’azienda e 
quest’ultima frutto diretto del volume delle vendite considerato: tutto ciò comporta 
che ad una determinata capacità produttiva corrisponda un preciso numero di ore di 
manodopera e l’aumento o la diminuzione della capacità produttiva si riflette in un 
aumento o diminuzione delle ore di manodopera necessarie. 
Quando invece si parla di manodopera indiretta si fa riferimento al lavoro degli 
operai e impiegati addetti ai servizi generali di produzione (manutenzioni, 
movimentazioni, pulizie, magazzino, etc.) e le ore da loro lavorate generano “costi 
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indiretti”, cioè costi che non possono essere attribuiti direttamente all’oggetto 
dell’analisi, ma devono essere attribuiti ad esso tramite “parametri di ripartizione”  
(ad. esempio la manutenzione dell’impianto di riscaldamento non può essere 
attribuita direttamente ad un centro di costo ma li riguarda tutti) o tramite specifici 
“driver di costo” e in entrambi i casi il criterio adottato per la loro attribuzione sarà 
soggettivo. 
Infine dobbiamo tener conto del personale funzionale, cioè l’analisi quantitativa e di 
costo che riguarda gli impiegati, i quadri e i dirigenti, personale necessario al 
funzionamento generale dell’azienda. 
In primo luogo è necessario procedere nel calcolare il costo della manodopera 
diretta: si devono quindi stabilire gli organici necessari alla produzione che vanno 
misurati in funzione del numero di ore di lavoro necessarie alla produzione stessa. 
In termini di contabilità industriale per “ore di manodopera diretta” si intendono le 
ore di lavoro degli operai direttamente addetti alle macchine (nel senso che senza la 
loro presenza la macchina non produce). 
Tali ore generano “costi diretti”, cioè costi che è possibile attribuire 
immediatamente all’oggetto di analisi (prodotto, commessa, centro di costo, etc.). 
Calcolare correttamente il numero delle ore di manodopera diretta necessari al 
funzionamento dell’azienda diventa perciò di fondamentale importanza per stabilire 
gli organici necessari e di conseguenza calcolare correttamente il budget del 
personale. 
Per sviluppare un accurato budget della MOD gli step preliminari da considerare 
sono 2: 
1. conoscere il numero totale delle ore necessarie per realizzare i programmi di 
produzione; 
2. conoscere il numero di ore di presenza che ogni lavoratore potrà fornire nel 
periodo preso in esame. 
Per quanto riguarda il primo punto, la base di partenza è il budget delle vendite, che 
indica il volume di esse necessario per il raggiungimento degli obiettivi aziendali e da 
 24 
 
cui il budget della produzione deve identificare il fabbisogno di ore di manodopera 
necessario. 
Sommando i tempi standard delle singole fasi di produzione di un’unità di prodotto 
si ottiene il tempo complessivo per la produzione di quel determinato prodotto: tale 
risultato deve essere moltiplicato per il volume previsto, ottenendo in questo modo 
il fabbisogno di ore di manodopera diretta complessiva per quel prodotto. 
Tale procedimento deve essere eseguito per tutti i tipi di prodotto e servizio che 
l’azienda ha prefissato di produrre per l’anno a cui si riferisce il budget preso in 
esame. 
Riassumendo tale procedura possiamo suddividerla in tre operazioni: 
 
1. calcolo in termini di tempo della singola fase di lavorazione; 
2. calcolo in termini di tempo della produzione di un prodotto che corrisponde 
alla somma delle ore di lavoro delle varie fasi necessarie alla fabbricazione del 
prodotto; 
3. calcolo in termini di tempo del fabbisogno complessivo di manodopera per 
linea di prodotto: esso si ottiene moltiplicando le ore necessarie alla 
produzione di un’unità e il volume complessivo di quel prodotto. 
 
Per quanto riguarda il secondo step, calcolato il numero complessivo e necessario di 
ore di manodopera diretta, occorre calcolare il numero di operai che servono per 
fornire tali ore di lavoro e di conseguenza determinare il corretto organico di MOD. 
La formula da applicare per trovare il numero di operai necessario alla produzione 
consiste nel rapportare il totale delle ore necessarie di produzione al numero di ore 
lavorative annue di un operaio. 
Per ottenere questo ultimo dato è necessario partire dal calendario annuale e da 
quanto previsto dallo specifico contratto di lavoro del settore di appartenenza 
(CCNL) in modo tale da conoscere le ore contrattuali annue. 
Tuttavia bisogna tener presente che le ore contrattuali annue non possono essere 
usate come dato per calcolare l’organico necessario, in quanto un lavoratore non 
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lavora per tutte le ore previste dal suo contratto di settore: infatti da tale quota è 
necessario sottrarre le ore di ferie, le festività, le ore di permessi retribuiti, le ore 
perse per assenteismo che possono derivare da molteplici cause, come ad esempio 
malattia, sciopero, e le ore improduttive, cioè quelle ore in cui non si è potuto 
procedere all'attività produttiva ordinaria per cause di varia natura (manutenzione, 
guasti, pulizia, imprevisti di vario genere, ore di formazione, ore di assemblea). 
Sottraendo queste voci dalle ore contrattuali annue e dai giorni di calendario è 
possibile arrivare al dato indicante le ore annue effettivamente lavorabili di un 
operaio (Tab. 1.5): 
 
Tab. 1.5 
Giorni lavorativi da calendario (52 settimane * 5 giorni) 260 gg 
Festività - 12 gg 
Permessi retribuiti - 13 gg 
Ferie - 20 gg 
Giorni lavorabili teorici 215 gg 
Ore di lavoro giornaliero 8 h 
Ore teoriche complessive annue 1720 h 
Ore assemblee annue - 10 h 
Ore assenteismo annuo (teorizzato un 4%) - 70 h 
Ore improduttive annue (teorizzato un 10%) - 172 h 
Ore lavorative annue di un operaio 1468 h 
 
Questo riportato sopra vuole essere solo un esempio di possibile calcolo delle ore 
lavorative annue di un lavoratore, in quanto molte voci in esame cambiano da 
contratto a contratto, così come l’assenteismo e le ore improduttive cambiano da 
un’azienda all’altra11. 
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 In questo caso i dati riportati si riferiscono ad un’ipotetica azienda metalmeccanica, poiché si è 
fatto riferimento al “Contratto collettivo nazionale di lavoro  del 20 gennaio 2008 per le lavoratrici e i lavoratori 




Ottenuti i due dati necessari, cioè da un lato il numero totale di ore di MOD 
necessarie e dall’altro le ore lavorative annue di un operaio, è sufficiente rapportarle 
per ottenere il dato indicante l’organico di manodopera diretta necessario per 
conseguire gli obiettivi di produzione e vendita da inserire e calcolare nel budget del 
personale. 
Ipoteticamente se le ore di MOD necessarie fossero 300.000 e le ore lavorative 
annue di un operaio sono, come da esempio 1468, significa che l’organico necessario 
di MOD sarà di 205 operai. 
Come detto in precedenza, l’organico aziendale però è composto non solo dalla 
manodopera diretta, ma anche da quella indiretta e dal personale funzionale. 
A differenza della prima, in questi due ambiti dell’organico aziendale non è possibile 
procedere con un calcolo preciso o con un metodo matematico per determinarne il 
fabbisogno, in quanto essi non sono direttamente rapportabili al volume della 
produzione. In questo caso si procede su base storica o su base statistica e 
fondamentale è l’esperienza dei responsabili di produzione nel valutare le esigenze 
dei vari reparti ad essi affidati per determinarne, soprattutto per quanto riguarda la 
manodopera indiretta, il fabbisogno. Quest’ultimo in molti casi viene individuato 
mediante una percentuale calcolata sul numero di risorse di manodopera diretta e 
definito in funzione dell’esperienza aziendale, senza tuttavia tralasciare la specificità 
di ciascun reparto e le necessità future che si potrebbero verificare. 
Per quanto riguarda il personale funzionale si procede secondo l’attribuzione ad 
ognuno dei centri di costo funzionali del personale ritenuto necessario in base, 
anche in questo caso, a dati di tipo statistico e storico. 
Per tale tipologia di organico non esistono regole precise di allocazione delle risorse 
umane e tutto dipende dalla complessità aziendale e dalla quantità di attività da 
svolgere.  
Se per la manodopera diretta possiamo rifarci ad un metodo di calcolo oggettivo e 
misurabile in base a dati direttamente osservabili, nel caso della manodopera 
indiretta e del personale funzionale, ogni azienda provvederà ad utilizzare propri 




1.2.2 Il costo del personale in termini economici 
 
Una volta stimato l’organico necessario per il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali, è necessario calcolare il costo del personale da inserire nel budget di 
riferimento. 
Come detto sopra12, il costo del lavoro è composto da vari aspetti.  
Un’analisi strategica dei costi, che tenga conto di tutte le politiche aziendali che si 
vanno a riflettere sui costi del personale rappresenta ancora oggi una strada battuta 
quasi solo esclusivamente dalle grandi imprese, nelle quali sempre di più diventa 
centrale un utilizzo razionale delle risorse umane.  
È per tale motivo che è sempre più necessario conoscere e riconoscere tutti i 
molteplici aspetti che a prima vista non sembrano avere un’incidenza in termini di 
costo e quindi spesso vengono sottovalutati o ancora peggio tralasciati 
completamente, tanto da non apparire nel budget, ma che in realtà incidono in 
maniera rilevante sui costi e sui comportamenti del personale nei confronti 
dell’azienda.  
Più semplice è invece un’analisi economica in senso stretto del costo del lavoro che 
è un qualcosa che in tutte le imprese caratterizza, spesso in maniera esclusiva, il 
budget del personale.  
Per fare questo, i responsabili del settore Risorse Umane devono tenere conto in 
primo luogo degli aspetti legislativi e derivanti dal Contratto Collettivo Nazionale di 
Lavoro di riferimento, in relazione alla tipologia d’azienda e su tali considerazioni 
inserire poi tutti gli altri costi. 
In questo capitolo verrà trattata la parte del costo del personale a cui fanno 
riferimento tutte le imprese, cioè quella basata sulla contrattazione e sulla legge, ciò 
che da qui in avanti si definirà come “costo secco del lavoro”, mentre nel prossimo 
si analizzeranno gli aspetti più strategici di tale costo, quelli tenuti in considerazione 
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 Cfr. pagina 18 e ss. 
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dalle imprese con una visione più moderna e competitiva, più adatta alle situazioni 
di cambiamento e competitività che deve affrontare nel reale. 
Parlando di costo secco del lavoro si fa riferimento a qualcosa di preciso, stabilito 
per legge e per CCNL, e quindi facilmente visibile e misurabile. 
Da questo punto di vista è piuttosto semplice per coloro che devono redigere il 
budget del personale tenere conto di tale aspetto, poiché devono basarsi su criteri 
oggettivi di calcolo. 
Con l’evoluzione della tecnologia e con il sempre maggiore utilizzo di software 
anche nei settori d’ufficio, come quello HR, ogni azienda avrà un database dove 
saranno inserite le anagrafiche di tutti i dipendenti di una specifica impresa in modo 
da fornire la situazione organizzativa aziendale sia in termini quantitativi (quanti 
dipendenti, dirigenti, impiegati, quadri, operai, apprendisti, tempi determinati, part-
time popolano l’azienda), sia in termini qualitativi (reparti di appartenenza, date di 
scadenza, benefit, retribuzioni variabili). 
L’insieme di queste informazioni permette di identificare la popolazione aziendale in 
ogni sua caratteristica o attributo; è evidente che queste informazioni devono 
risiedere in un database organizzato che consenta di memorizzare le caratteristiche 
anagrafiche dei dipendenti e possa registrare le eventuali variazioni d’inquadramento 
che si verificheranno.  
Da queste anagrafiche e dai dati storici di cui l’azienda dispone è possibile ottenere 
la stima di costo del personale, basandosi esclusivamente sulla legge e sul contratto. 
Questo però non basta per formulare il budget, in quanto le variazioni di spesa 
(aumento o decremento) per il personale, tenendo come base la spesa oggettiva che 
deriva dalla legislazione, mutano a seconda degli obiettivi e degli standard prefissati 
dall’impresa nella stipula del budget aziendale. 
Tuttavia, poiché la situazione organizzativa aziendale in termini di tipologia di 
contratto e inquadramento offre un punto di partenza per quantificare il costo che 
l’impresa dovrà affrontare nel corso dell’anno di validità del budget, è necessario 




1.3 Il costo secco del lavoro 
 
Tutto quello che riguarda il costo secco del lavoro è l’ambito principale di uno dei 
rami della funzione HR in azienda, cioè quello dell’amministrazione del personale. 
Per la complessità dell’ambito di riferimento, l’amministrazione del personale 
necessita di un utilizzo ampio di norme, regole e disposizioni e per essa è 
fondamentale un’accurata conoscenza della materia lavoristica che regola il rapporto 
di lavoro privato: questa è molto vasta e inoltre, sotto l’aspetto dell’innovazione 
legislativa, è molto dinamica. 
I compiti di questa area funzionale riguardano l’insieme degli adempimenti cui è 
tenuta l’azienda nell’applicazione della normativa del rapporto di lavoro per quanto 
riguarda retribuzioni, ferie, assunzioni, carriere, allo scopo di utilizzare il personale 
secondo un criterio di legittimità.  
Le norme che devono essere rispettate nell’analisi contabile del costo del lavoro 
sono di varia natura e importanza; possiamo elencare le fonti normative come segue: 
 le fonti internazionali e comunitarie (OIL13 – Comunità Europea); 
 la costituzione; 
 la legge e gli atti aventi pari forza (ad esempio lo “Statuto dei lavoratori” 
Legge 20 maggio 1970, N. 300); 
 la contrattazione collettiva (CCNL di settore); 
 gli usi e l’autonomia individuale (regolamenti interni e accordi di secondo 
livello). 
Poiché è necessario determinare il costo del personale e quindi determinare gli 
elementi che lo compongono, la figura 1.6 vuole schematizzare le varie parti che 
compongono il costo contabile o “secco” del lavoro e che verranno analizzate nel 
dettaglio nei prossimi paragrafi. 
 
                                                          
13
 L'Organizzazione internazionale del lavoro è un'agenzia specializzata delle Nazioni Unite che si 
occupa di promuovere la giustizia sociale e i diritti umani internazionalmente riconosciuti, con 
particolare riferimento a quelli riguardanti il lavoro in tutti i suoi aspetti. È stata la prima agenzia 
specializzata a far parte del sistema delle Nazioni Unite nel 1946, ma la sua fondazione risale al 1919 





















1.3.1 La retribuzione 
 
L’articolo 36 della Costituzione italiana ci offre uno spunto essenziale per definire il 
concetto di retribuzione: “Il lavoratore ha diritto ad una retribuzione proporzionata 
alla quantità e qualità del suo lavoro e in ogni caso sufficiente ad assicurare a sé e alla 
famiglia un'esistenza libera e dignitosa […]”. 
La retribuzione è il primo elemento che viene in mente quando si parla del costo del 
personale, anche perché da questa deriva il determinarsi di molti altri fattori di costo. 
Essa è il corrispettivo che il datore di lavoro riconosce al lavoratore come 
controprestazione per l’attività lavorativa svolta. 
Lo strumento utilizzato per la determinazione del trattamento economico del 






Oggi grazie ad interventi legislativi e soprattutto giurisprudenziali, la retribuzione 
costituzionalmente garantita “corrisponde, in linea generale, a quella determinata dai 
contratti collettivi14”. 
L’articolo 2099 del codice Civile suddivide la retribuzione in due forme: a tempo e a 
cottimo. Nella prima il compenso per la prestazione lavorativa è commisurato alla 
durata della prestazione. In questo caso il calcolo della retribuzione può fare 
riferimento all’ora, al giorno, alla quindicina o al mese. 
Nel caso di compenso a cottimo invece, la retribuzione viene commisurata alla 
quantità prodotta o al tempo impiegato per la produzione.  
Nell’analisi della retribuzione a tempo, è necessario evidenziare le due modalità di 
determinazione previste dalla maggior parte dei CCNL: può essere una retribuzione 
oraria, che tiene conto delle ore di lavoro effettivamente prestate per la 
determinazione del compenso, o una retribuzione mensilizzata, nella quale non si 
tiene conto dell’affettiva prestazione lavorativa, ma il dipendente percepisce ogni 
mese lo stesso importo di retribuzione. Quest’ultima è quella che viene applicata agli 
impiegati, mentre quella oraria viene utilizzata per la retribuzione degli operai. 
Si può suddividere la retribuzioni in tre parti, ognuna delle quali è composta tuttavia 
da altri elementi: una parte fissa, una variabile e una differita. 
Gli elementi fissi della retribuzione sono quelli che compongono la retribuzione 
mensile lorda del dipendente, dipendono da CCNL di riferimento e i più diffusi 
sono la paga base (o minimo tabellare), l’indennità di contingenza, l’EDR e gli scatti 
di anzianità. 
Il minimo contrattuale rappresenta la retribuzione minima dovuta al lavoratore, la 
cui entità è fissata dai contratti collettivi di categoria in relazione a ciascuna qualifica 
contrattuale. I successivi aumenti sono legati al passaggio di qualifica oppure al 
rinnovo del CCNL. Molto spesso, all’interno di alcuni contratti, esso incorpora 
anche la contingenza e l’EDR. 
La contingenza, fino all’accordo interconfederale del 1993, era l’elemento retributivo 
che assolveva alla funzione di adeguare la retribuzione agli aumenti del costo della 
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 Sentenza della Corte di Cassazione N. 5139 del 9 marzo 2005. 
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vita. Con tale accordo la contingenza venne bloccata in cifra fissa e da allora non ha 
più subito aumenti. 
L’elemento distinto della retribuzione, l’EDR, inserito come parziale compensazione 
per la perdita del sistema basato sulla scala mobile, viene erogato dall’1/1/1993 a 
tutti i lavoratori del settore privato (con esclusione dei dirigenti), indipendentemente 
dal contratto applicato e dalla qualifica rivestita. Esso corrisponde ad € 10,33 mensili 
per 13 mensilità. Essendo in cifra fissa, oggi questi due elementi fanno parte della 
paga base. 
Gli scatti di anzianità sono elementi retributivi che scattano di regola ogni due o tre 
anni di lavoro alla dipendenza della stessa azienda, con un numero massimo 
variabile da contratto a contratto e sempre comunque legati all’anzianità maturata in 
ogni livello professionale. 
Accanto a questi elementi fissi che derivano dalla contrattazione collettiva, ce ne 
sono altri aggiuntivi che invece derivano da contrattazioni collettive aziendali o da 
contrattazioni individuali; tali elementi sono il superminimo (riconosciuto a una 
pluralità di dipendenti e per questo collettivo) e i premi ad personam (riconosciuto 
al singolo dipendente). 
Ai fini del budget, è semplice calcolare il costo derivante dalla retribuzione fissa 
grazie a moderni software che permettono, attraverso le anagrafiche dei dipendenti, 
di trasformare tutte le variazioni contrattuali e legislative che riguardano ogni singolo 
dipendente in dati economici. A titolo di esempio, se un dipendente per l’anno 
successivo avrà un cambio di livello contrattuale o aumenteranno gli scatti di 
anzianità che lo riguardano, il software considerando già tali aspetti calcolerà il costo 
derivante da quel singolo dipendente e così per tutti i lavoratori. 
Gli elementi variabili della retribuzione sono elementi influenzati dal variare della 
prestazione lavorativa: rispecchiano ciò che effettivamente è avvenuto in un dato 
mese e sono corrisposti solo al verificarsi di determinate situazioni. 
L’esempio più tipico è quello delle prestazioni straordinarie  che sono retribuite con 
un importo derivante da una maggiorazione della retribuzione oraria. 
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Inoltre ci possono essere delle maggiorazioni per lavoro festivo o domenicale, per 
lavoro notturno oppure in caso di prestazione lavorativa durante il giorno di riposo. 
Tra gli elementi variabili occorre menzionare anche le ferie, la malattia, l’infortunio, 
il congedo matrimoniale, i permessi di vario genere e la maternità. 
Il costo del lavoro infatti non deve tenere conto solo dei costi derivanti dalle 
prestazioni lavorative, ma anche di quei costi che derivano dalla mancanza di 
prestazione lavorativa. 
Le ferie ad esempio rappresentano il periodo di riposo a cui ciascun lavoratore ha 
diritto per il recupero psicofisico  e sono un diritto costituzionale previsto 
dall’articolo 3615. 
Il valore di un giorno di ferie è identico a quello di un giorno di lavoro, per cui il 
costo si ricava prendendo a riferimento la retribuzione mensile e dividendola per il 
divisore giornaliero16.  
Il problema costo, per quanto riguarda le ferie, non si pone  se il lavoratore fruisce 
interamente delle ferie che ha maturato durante l’anno, mentre sorge il problema 
quando questo non avviene. In questo caso il costo del dipendente sarà maggiore in 
quanto verrà aggiunto nell’anno seguente il valore delle ferie non godute. Per tale 
motivo sempre più spesso le aziende obbligano i dipendenti a usufruire di tutto il 
monte ferie nell’anno di maturazione. 
La malattia e gli eventi indennizzati dagli istituti rivestono una duplice importanza 
all’interno del costo del personale, in quanto essi devono essere considerati per il 
costo che generano a livello retributivo e per il costo che invece generano a livello 
più strategico  per l’impresa, cioè come gestione dell’assenza. 
L’articolo 2110 del Codice Civile stabilisce che nei casi di malattia, infortunio e 
gravidanza, il lavoratore ha diritto per il tempo stabilito dalla legge ad una indennità 
nella misura e per il tempo stabiliti dalla legge o dai contratti. 
Se per quanto riguarda la malattia dal quarto giorno è l’Inps a farsi carico 
dell’indennità del lavoratore, per i primi tre giorni di malattia (chiamati anche “giorni 
                                                          
15
 L’articolo 36 della Costituzione italiana afferma infatti che “[…]Il lavoratore ha diritto al riposo 
settimanale e a ferie annuali retribuite, e non può rinunziarvi”. 
16
 I divisori sono inseriti all’interno dei CCNL di riferimento e il divisore usato in quasi tutti i 
contratti è 26. 
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di carenza”) è il datore di lavoro che deve farsi carico del costo, in quanto essi 
vengono solitamente retribuiti con l’equivalente del 100% della retribuzione. 
La malattia non è solo un problema in termini di costo retributivo: oltre a questo c’è 
un problema più latente di tale fenomeno. 
Come afferma una ricerca dell’Aidp del 2008 “tre sono i giorni di assenza per 
malattia più richiesta e il venerdì il giorno in cui si verificano in misura maggiore le 
assenze per malattia”: questi dati potrebbero essere un campanello d’allarme su un 
assenteismo che dipende, non da assenza per malattia, ma da altre cause che 
potrebbero essere determinate da sbagliate politiche aziendali (di questo si parlerà 
nel prossimo capitolo quando verranno analizzati i costi del personale non 
direttamente visibili). 
Come è possibile vedere, tali elementi e così tutti quelli che rientrano nella categoria 
delle componenti variabili della retribuzione, possono comparire solo alcune volte 
all’interno del calcolo di costo del lavoro di un dipendente, per questo l’azienda, se 
da un lato ha la possibilità di calcolare in maniera precisa la parte fissa della 
retribuzione per tutti i lavoratori, dovrà attenersi a dati storici e statistici per 
calcolare invece l’incidenza in termini di costo che hanno tali variabili per poi essere 
inserite nel budget. 
Se ad esempio l’azienda, analizzando il budget dell’anno precedente o comunque 
l’andamento degli ultimi budget, conosce statisticamente e storicamente l’incidenza 
in termini di costo delle assenze per malattia, probabilmente proietterà lo stesso 
costo anche sul budget futuro pur non potendosi basare su dati oggettivi riguardanti 
l’entità del fenomeno per il nuovo periodo. 
La terza componente della retribuzione è quella che potremmo definire come 
differita.  
Tali elementi maturano in funzione della prestazione lavorativa (e durante le assenze 
protette) e sono corrisposti in determinati periodi dell’anno o alla cessazione del 
rapporto di lavoro. 
Quando si parla di elementi differiti si fa riferimento alla tredicesima, ad altre 
mensilità aggiuntive e ai premi di fedeltà. 
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Le mensilità aggiuntive sono gli elementi differiti più utilizzati; esse rappresentano 
delle retribuzioni che si aggiungono alle dodici mensilità dell’anno. 
Le due mensilità aggiuntive classiche sono la tredicesima, che viene erogata in tutti i 
settori e la quattordicesima erogata nei settori del terziario ed esse vengono 
percepite dal dipendente in periodo specifici: la tredicesima in occasione delle 
festività natalizie (è per questo che veniva chiamata anche “gratifica natalizia”), la 
quattordicesima in occasione del periodo delle ferie estive. 
Il momento di percezione, però, non è anche il momento il cui costo è maturato. Il 
dipendente infatti percepisce la mensilità aggiuntiva in base ai ratei (quote di 
maturazione mensile equivalenti a 1/12) maturati nei mesi dell’anno. 
Per quanto detto, al fine della determinazione del costo, si dovrà tenere conto 
mensilmente della maturazione della mensilità aggiuntiva in ratei, 
indipendentemente dal momento di fruizione. 
 
1.3.2 Le somme di fine lavoro 
 
Gli elementi che fanno parte di questa sezione si riferiscono a tutti quei costi del 
personale che l’azienda deve affrontare nel momento in cui viene a cessare il 
rapporto di lavoro di un proprio dipendente, per cause legate al pensionamento, a 
licenziamenti o ristrutturazioni aziendali che prevedono una riduzione del personale. 
Il TFR (trattamento di fine rapporto)  rappresenta un elemento della retribuzione 
del dipendente che ha la caratteristica di essere liquidato in un momento successivo 
alla sua maturazione,  cioè al momento della cessazione del rapporto di lavoro, 
anche se ci possono essere delle eccezioni a tale regola17. 
Infatti la legge prevede la possibilità di ottenere, nel corso del rapporto di lavoro, 
l’erogazione di un’anticipazione del TFR. L’art. 2120 del codice civile, al comma 8, 
disciplina infatti l’anticipazione del TFR affermando che “il prestatore di lavoro, con 
almeno otto anni di servizio presso lo stesso datore di lavoro, può chiedere, in 
                                                          
17
 In tale ottica si sarebbe potuto inserire il TFR tra gli elementi che fanno parte della retribuzione 
differita, ma è più corretto inserirlo nella parte del costo del lavoro riguardante tutti quei costi che si 
verificano con la cessazione del rapporto di lavoro dei dipendenti dell’impresa. 
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costanza di rapporto di lavoro, una anticipazione non superiore al 70 per cento sul 
trattamento cui avrebbe diritto nel caso di cessazione del rapporto alla data della 
richiesta”. L’anticipazione può essere richiesta una sola volta durante il rapporto di 
lavoro e la richiesta deve essere giustificata da un motivo anch’esso previsto dalla 
legge: spese sanitarie per terapie e interventi straordinari, acquisto della prima casa, 
anche per i figli, astensione facoltativa per maternità e congedi per la formazione. 
La maturazione del trattamento di fine rapporto è legata al tempo ed è determinata 
sulla base della retribuzione di ciascun anno divisa per 13,518. Inoltre per le quote 
accantonate in anni precedenti, il TFR è soggetto ad un incremento determinato da 
un lato dall’applicazione di un tasso di rendimento fisso dell’1,5% e dall’altro 
dall’applicazione di un tasso proporzionale pari al 75% dell’aumento dell’indice dei 
prezzi al consumo accertato dall’Istat rispetto al mese di dicembre dell’anno 
precedente. 
Gli elementi utili per il calcolo del TFR riguardano tutti gli aspetti della retribuzione, 
ad eccezione delle ferie e festività non godute, premi una tantum e indennità con 
carattere saltuario.  
Possiamo definire il TFR un costo figurato, nel senso che esso non rappresenta 
un’uscita di cassa stabile e uguale nel tempo dal momento che comunque verrà 
percepito dal dipendente solo alla fine del rapporto di lavoro, tuttavia proprio per 
tale motivo l’azienda dovrà tenere conto di tale elemento indipendentemente dal 
fatto che durante l’anno di riferimento del budget ci siano dei dipendenti 
pensionabili, licenziamenti o richieste di anticipazione del TFR. 
Un altro elemento che si può trattare tra le somme di fine lavoro è il patto di non 
concorrenza19.  
Un significativo know-how, la conoscenza specifica di particolari mercati o la 
gestione di importanti clienti, costituiscono in capo ai lavoratori un prezioso 
                                                          
18
 Art. 2120 Codice Civile: “Tale trattamento si calcola sommando per ciascun anno di servizio una 
quota pari e comunque non superiore all'importo della retribuzione dovuta per l'anno stesso divisa 
per 13,5. La quota è proporzionalmente ridotta per le frazioni di anno, computandosi come mese 
intero le frazioni di mese uguali o superiori a 15 giorni”. 
19
 Si è voluto includere questo elemento tra le somme di fine lavoro, poiché riguarda la fine del 
rapporto del lavoro di un dipendente; tuttavia a seconda delle forme di pagamento esso può 
trasformarsi in elemento mensile della retribuzione. 
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patrimonio cognitivo, molte volte strategico, a cui le aziende sempre più spesso non 
possono rinunciare, tanto più se tale rinuncia può comportare un rafforzamento di 
un concorrente diretto. 
In questa ottica, la valorizzazione dei dipendenti chiave, diventa un'attività 
fondamentale per le sorti di un'azienda che vuole continuare a crescere ed innovare. 
Ciò può avvenire, sia attraverso l'attuazione di politiche di gestione del personale, 
volte ad aumentare la sensibilizzazione e la fidelizzazione dei lavoratori nei confronti 
dell'azienda, sia utilizzando appositi incentivi monetari; quando però queste due 
tipologie non bastano a trattenere il dipendente, è possibile fare ricorso a tale 
strumento giuridico che permette, almeno per un certo periodo di tempo, di 
difendere le conoscenze acquisite dai propri dipendenti dai concorrenti esterni. 
Il patto di non concorrenza è un accordo facoltativo, che il datore di lavoro e il 
lavoratore possono concludere in trattativa di assunzione oppure durante il rapporto 
di lavoro, che regolamenta l'attività del lavoratore per il periodo successivo alla 
cessazione del rapporto20, in quanto obbliga il lavoratore, per un periodo successivo 
alla risoluzione del rapporto di lavoro, a non trattare affari, per conto proprio o di 
terzi, in concorrenza con l'imprenditore.  
Il patto può riguardare qualsiasi attività che possa competere o concorrere con 
quella del datore, senza limitazione obbligata alle mansioni già svolte; è tuttavia nullo 
il patto che imponga restrizioni o limiti tali da limitare la concreta professionalità del 
lavoratore sino a comprometterne ogni potenzialità reddituale.  
Il compenso deve essere commisurato in relazione alla qualifica professionale del 
lavoratore, al numero delle attività e/o dei datori di lavoro individuati come 
concorrenti, al vincolo territoriale ed alla durata.  
Tale clausola non può avere durata superiore a 5 anni per i dirigenti, 3 anni negli altri 
casi e deve prevedere per iscritto, a pena di nullità, il compenso per il lavoratore. 
Tale compenso può essere percepito attraverso varie modalità di pagamento: con 
cadenza mensile (in tal caso il compenso dovrà essere specificatamente menzionato 
nella busta paga), interamente alla cessazione del rapporto di lavoro (insieme alle 
                                                          
20
 Il patto di non concorrenza è previsto e disciplinato dall'articolo 2125 del codice civile. 
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competenze di fine rapporto), rateale a partire dalla cessazione del rapporto e per 
tutta la durata del vincolo, una tantum dell’intera somma allo scadere del vincolo 
oppure in forma mista. 
Dal punto di vista del costo aziendale, esso può variare a seconda della modalità 
scelta per il pagamento; tuttavia, poiché nella maggior parte dei casi viene pagato alla 
cessazione del rapporto di lavoro, si è ritenuto più coerente aggiungerlo alla sezione 
delle somme di fine lavoro. 
In questo caso l’azienda non potrà fare previsioni precise, ma potrà calcolare, in 
base ai dati storici sul turnover aziendale, quale sarà la possibilità di dovere tenere 
conto di tale voce di spesa nel corso di un anno di esercizio. 
Un’ulteriore tipologia di somma di fine lavoro deriva dall’indennità sostitutiva del 
preavviso. 
Il licenziamento, che non sia sorretto da una giusta causa (ovvero un 
inadempimento del lavoratore talmente grave, da rendere intollerabile la 
prosecuzione, anche provvisoria, del rapporto), deve essere intimato con il 
preavviso stabilito dal contratto collettivo di categoria. 
Durante il periodo di preavviso, di regola, il lavoratore deve continuare a prestare la 
sua attività lavorativa, ma in alcuni casi il datore di lavoro può dispensare il 
lavoratore da tale obbligo. 
In tali circostanze il datore di lavoro dovrà corrispondere al lavoratore l'indennità 
sostitutiva, pari alle retribuzioni che il lavoratore avrebbe percepito se avesse 
lavorato durante il preavviso.  
Come si può capire, questa indennità non rappresenta un costo fisso che si 
determina per l’azienda ogniqualvolta viene a cessare il rapporto di lavoro con un 
proprio dipendente, ma solo in alcuni casi. 
Un’altra tipologia che può riguardare la fine del rapporto di lavoro e rappresentare 
un costo per l’azienda è l’incentivo all’esodo. 
Esso è un reddito da lavoro dipendente pagato dal datore di lavoro a fronte della 
risoluzione anticipata consensuale del rapporto di lavoro, bensì occorre che risulti 
dalla volontà delle parti che l’erogazione sia finalizzata allo scioglimento del 
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contratto di lavoro; tale volontà può risultare da un accordo individuale o a seguito 
di una trattativa sindacale (nel caso l’azienda abbia intenzione di incentivare l’esodo 
di più lavoratori, di regola, offrirà una certa somma a coloro i quali entro una certa 
data, presenteranno le proprie dimissioni). 
Sono varie le modalità per il calcolo dell’incentivo all’esodo e non c’è una regola 
generale che possa valere indistintamente per ogni tipologia di azienda. Tuttavia, al 
fine di rendere meno traumatica comunque la perdita del lavoro, anche se 
consensualmente accettata dal dipendente, è auspicabile utilizzare alcuni metodi di 
calcolo dell’incentivo all’esodo tali da poter assicurare il percepimento di somme di 
una certa importanza. 
Solitamente si applica a personale dipendente che ha diritto di accedere alle liste di 
mobilità oppure è vicino all’età pensionabile e i fattori tenuti maggiormente in 
considerazione per quantificarlo sono legati all’anzianità anagrafica, all’anzianità 
aziendale ed al numero di familiari a carico: al crescere di tali fattori cresce anche la 
misura dell’incentivo. 
Se dalla stima del personale necessario risulta che l’azienda abbia un numero di 
dipendenti superiore all’effettiva necessità, spesso essa fa ricorso a tale strumento 
più “morbido” di cessazione del rapporto di lavoro, rispetto ad esempio ai 
licenziamenti collettivi.  
Per completezza, anche se applicabili solo al pubblico impiego, sono da sottolineare 
i Trattamenti di Fine Servizio (TFS), che comprendono indennità di buonuscita, 
indennità premio di servizio, indennità di anzianità e consistono anche essi in una 
somma di denaro una tantum corrisposta al dipendente al momento della cessazione 
dal servizio. 
Il TFS spetta però solo ai dipendenti della pubblica amministrazione assunti a tempo 
indeterminato prima del 1 gennaio 2001. Tuttavia rimane in ogni caso in regime di 
TFS il personale cosiddetto “non contrattualizzato” e individuabile ne: magistrati 
ordinari, amministrativi e contabili; avvocati e i procuratori dello Stato; personale 
militare e delle forze armate di polizia; personale della carriera diplomatica e 
prefettizia; professori e i ricercatori universitari; dipendenti della Camera dei 
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Deputati e del Senato della Repubblica e del Segretariato Generale della Presidenza 
della Repubblica; personale dei Vigili del Fuoco. 
Concludendo possiamo affermare che questa sezione aveva come scopo quello di 
mettere in luce quelle voci di costo che pur non comparendo sempre nel budget 
aziendale, devono tuttavia essere conosciute per poter essere applicate nel momento 
della risoluzione del rapporto lavorativo tra dipendente e azienda. 
Soprattutto nei casi in cui un’azienda necessita di una ristrutturazione dell’organico e 
una contrazione di esso, è necessario tenere in considerazione tali aspetti. 
 
1.3.3 Gli oneri contributivi e fiscali 
 
All’interno del costo del lavoro non va tenuto in riferimento solo il costo 
retributivo, ma anche il costo contributivo21 e fiscale che grava su esso. 
Tale costo è composto da tutte le contribuzioni che sono poste a carico del datore 
di lavoro e che sono dovute in forza di legge, contratti o accordi.  
Nel momento in cui si instaura il rapporto di lavoro, sorge per il soggetto aziendale 
il cosiddetto “obbligo previdenziale e fiscale”. A fronte di quest’ultimo, il lavoratore 
deve essere iscritto presso gli istituti previsti dalla legge, che gestiscono le forme 
assicurative e previdenziali. L’onere del pagamento dei contributi e dei tributi grava 
sul datore di lavoro, anche per la parte che la legge prevede a carico del lavoratore.  
Il datore di lavoro in questo caso è il sostituto d’imposta, cioè il soggetto obbligato 
al pagamento di imposte in luogo d’altri  […]22”. 
Le quote di contributo a carico del lavoratore sono trattenute dal datore di lavoro al 
termine di ciascun periodo di paga. 
Nel costo contributivo/previdenziale rientrano: 
 le contribuzioni obbligatorie previdenziali e assistenziali; 
 l’assicurazione contro gli infortuni sul lavoro e le malattie professionali; 
                                                          
21
 Nel testo i termini “contributivo” e “previdenziale” sono utilizzati come sinonimi.  
22
 Nell’ordinamento italiano la figura del sostituto d'imposta venne introdotta con il D.P.R. 29 
settembre 1973 n. 600 ("Disposizioni comuni in materia di accertamento delle imposte sui redditi") 
con riferimento specifico all’articolo 64. 
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 le contribuzioni a carico del datore di lavoro di previdenza complementare; 
 le contribuzioni destinate a fondi o casse con fini assistenziali. 
Per analizzare tali voci occorre determinare quello che è definito come imponibile 
contributivo, cioè l’imponibile che viene utilizzato per il calcolo delle contribuzioni 
obbligatorie Inps e Inail. 
L’imponibile previdenziale è costituito da tutte le voci che vengono corrisposte al 
lavoratore come compenso della sua prestazione lavorativa. In pratica è la somma di 
tutti gli elementi della retribuzione fissa e variabile di cui si è parlato nei paragrafi 
precedenti. 
L’imponibile fiscale è costituito da tutti gli elementi della retribuzione al netto dei 
contributi previdenziali a carico del lavoratore ed è la base di calcolo delle 
contribuzioni obbligatorie Irpef. 
Con il D. Lgs 314/1997 si è realizzata nel sistema tributario italiano 
l’armonizzazione delle basi imponibili fiscali e contributive. 
In pratica i principi di determinazione del reddito di lavoro dipendente e della base 
imponibile fiscale vengono adottati anche per la parte previdenziale, ad eccezione di 
alcune specifiche distinzioni mantenute dall’ordinamento precedente, quali TFR, 
somme di fine lavoro, le somme e i contributi destinati dal datore di lavoro alla 
previdenza complementare e gli assegni del nucleo familiare (ANF), che non 
rientrano nella base imponibile contributiva. 
L’articolo 51 del Tuir (Testo Unico delle Imposte sui Redditi), invece, va ad 
escludere sia ai fini previdenziali che fiscali altre fattispecie, come ad esempio alcune 
categorie di fringe benefit, il cui valore non deve tuttavia superare determinati 
massimali. 
Essi sono delle forme di remunerazione aggiuntiva in natura, rappresentati da beni e 
servizi che il datore di lavoro offre al dipendente come beneficio ulteriore alla 
normale retribuzione. 
Quelli di uso più comune e totalmente esenti sono: la mensa, l’uso esclusivamente 
aziendale dell’auto, corsi di formazione extraprofessionali concessi alla totalità dei 
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dipendenti, asili nido, borse di studio e le trasferte, con le dovute limitazioni definite 
in alcuni casi dai CCNL. 
Una volta determinata la base imponibile dei contributi è possibile calcolare le 
effettive contribuzioni dovute. 
Il datore di lavoro è obbligato al versamento delle contribuzioni obbligatorie agli 
enti previdenziali. 
L’Inps è l’Istituto nazionale di previdenza sociale, che gestisce la maggior parte dei 
rapporti previdenziali nel settore privato23. 
La contribuzione Inps è composta per la parte predominante dal finanziamento alla 
gestione del fondo pensione lavoratori dipendenti. Le altre contribuzioni finanziano 
le gestioni cosiddette minori: malattia, maternità, disoccupazione, cassa integrazione 
guadagni, mobilità, ANF e altre. 
La contribuzione varia a seconda del settore di inquadramento del datore di lavoro e 
del dimensionamento aziendale in termini di dipendenti occupati24. 
Ai fini della determinazione del costo contributivo a carico del datore di lavoro, è 
necessario però escludere dall’aliquota totale, che deve dare il datore, la parte che è a 








carico  datore 
OPERAI Fino a 15 40,07 9,19 30,88 
 Da 16 a 50 41,27 9,49 31,78 
 Oltre 50 41,57 9,49 32,08 
IMPIEGATI Fino a 15 37,85 9,19 28,66 
 Da 16 a 50 39,05 9,49 29,56 
 Oltre 50 39,35 9,49 29,86 
                                                          
23
 Esistono altri enti previdenziali nel settore privato per specifici settori come l’Enpals nello 
spettacolo e l’Inpgi per i giornalisti. 
24
 Ogni settore ha delle proprie aliquote e all’interno dello stesso settore esse si differenziano a 
seconda del numero di dipendenti dell’azienda in questione; ad esempio “l’industria in genere” si 
suddivide in aziende con meno di 15 dipendenti, aziende che hanno alle dipendenze dai 16 ai 50 
lavoratori e aziende che hanno più di 50 dipendenti. 
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Dalla tabella 1.7 è possibile vedere l’entità delle aliquote che ha dovuto versare nel 
2013 il datore, in questo caso appartenente al settore “industria in genere”, per 
operai e impiegati e quindi che vanno ad incidere sul costo del lavoro lato azienda. 
Nella determinazione del costo contributivo occupa particolare importanza anche 
l’altra assicurazione obbligatoria, l’Inail, che tutela le malattie e gli infortuni sul 
lavoro. 
Il premio assicurativo dovuto all’Inail viene determinato in base alla rischiosità del  
lavoro e all’incidenza degli infortuni in azienda, oltre che dal rispetto della normativa 
sulla sicurezza ed igiene nei posti di lavoro. 
Per completezza sul costo previdenziale, occorre aggiungere che l’ambito della 
contribuzione non si ferma solo a quelle obbligatorie, poiché vi sono una serie di 
altre contribuzioni che la legge non impone come tali, ma sono frutto di liberalità o 
più spesso di accordi aziendali e la cui sottoscrizione è libera per il dipendente. 
Anche in questi casi i fondi di previdenza complementare sono diversi a seconda dei 
settori e le aliquote cambiano di conseguenza. 
Dopo aver parlato del costo previdenziale adesso è importante sottolineare anche il 
costo fiscale. 
Come detto sopra25, l’imponibile fiscale è costituito da tutti gli elementi della 
retribuzione al netto dei contributi previdenziali a carico del lavoratore ed è la base 
di calcolo delle contribuzioni obbligatorie Irpef e Irap. 
L’Irpef (imposta sul reddito delle persone fisiche) è un’imposta progressiva a 
scaglioni che cresce all’aumentare del reddito con aliquote che vanno da un minimo 
del 23% ad un massimo del 43% la quale, pur essendo pagata dal datore di lavoro 
nella veste di sostituto d’imposta, non rappresenta un costo per l’azienda in quanto è 
totalmente a carico del dipendente. 
L’Irap (imposta regionale sulle attività produttive) è un costo per l’azienda essendo 
una tassa a carico delle imprese, il cui gettito serve principalmente a finanziare la 
spesa sanitaria delle Regioni.  
                                                          
25 Vedi pag. 41. 
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L'importo da versare si ottiene applicando alla base imponibile un’aliquota fissata 
per legge su base nazionale, che le singole Regioni possono aumentare al massimo di 
un punto percentuale. Dal 2008 l'aliquota base è del 3,90 per cento per le imprese e 
dell'8,50 per cento per le Amministrazioni pubbliche. 
L’Irap e l’Irpef sono i costi che più gravano, con modalità diverse, sugli stipendi dei 
lavoratori ed è per tale motivo che si parla del problema del cuneo fiscale, cioè della 
differenza tra quanto percepito dal dipendente in termini di retribuzione netta e il 
costo complessivo sostenuto dal datore di lavoro.  
Il cuneo fiscale è un indicatore della somma di tutte le imposte che gravano sul 
costo complessivo del lavoro ed è dato dalla differenza tra costo del lavoro 
sostenuto dall’azienda e stipendio netto percepito dal lavoratore. 
Gli oneri sopra descritti rappresentano un’ampia percentuale all’interno del costo del 
personale. Da un’indagine Istat del 2012 che aveva come riferimento l’anno 2009 
risulta che “il cuneo fiscale e contributivo, ossia la somma dell’imposta personale sul 
reddito da lavoro dipendente, dei contributi sociali del lavoratore e dei contributi 
posti a carico del datore di lavoro, è pari, in media, al 46,1% del costo del lavoro. Il 
cuneo riferito alle lavoratrici risulta inferiore di due punti percentuali rispetto a 
quello dei lavoratori”26. 
Il cuneo fiscale rimane un problema molto dibattuto in Italia, anche se tale dibattito 
esime dal tema di questa trattazione.  
Dal punto di vista della materia qui in esame, ciò che interessa è l’incidenza di tale 
aspetto sul costo del lavoro, che come visto può rappresentare quasi la metà 
dell’intero costo contabile. 
 
 
1.4 Aspetti conclusivi 
 
In questo capitolo si è visto come si forma il costo contabile del lavoro. 
                                                          
26
 L’intero report Istat su “Il carico fiscale e contributivo: stime dell’indagine sulle condizioni di vita 
(Eu-Silc)consumi delle famiglie” è consultabile all’indirizzo http://www.istat.it/it/archivio/74481. 
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Esso è la somma di tutte le voci retributive spettanti per contratto e per legge, sulle 
quali gravano anche dei costi contributivi e fiscali. 
In base alle disposizioni contrattuali e legislative ogni anno il Ministero del lavoro e 
delle politiche sociali pubblica delle tabelle nelle quali indica quale sia il costo medio 
orario dei dipendenti di ogni settore, suddivisi per livello e qualifica. 
Queste  possono essere prese come base per costruire il budget del personale. 
Avendo infatti calcolato l’organico necessario per il funzionamento aziendale, 
avendolo suddiviso in categorie in base all’inquadramento, livello, qualifica, i 
responsabili del budget HR saranno in grado di misurare in termini di costo quanto 
ogni dipendente potrà incidere durante l’anno di esercizio. 
A titolo di esempio si riporta in figura 1.8 un estratto della tabella del 2013 per 
“imprese dell’industria metalmeccanica privata e della installazione d’impianti”27, 














                                                          
27 La tabella completa e quelle riguardanti gli altri settori produttivi sono consultabili sul sito del 
Ministero del lavoro, nella sezione “Analisi economiche e costo del lavoro” all’indirizzo 
http://www.lavoro.gov.it/AreaLavoro/RapportiLavoro/analisiCcosto/Pages/Decreti. 
A-Elementi retributivi annui  
Retribuzione tabellare       18.080,28 
scatti biennali (3 scatti)            901,80 
Elemento perequativo             455,00 
TOTALE "A"        19.437,08 
B-Oneri aggiuntivi 
Festivita' retribuite (n.4)             243,59 
Tredicesima mensilita'          1.581,84 
TOTALE "B"           1.825,43 
C-Oneri previd. e assist. 
Inps (32,08%)          6.821,01 
Inail (6,1%)          1.297,01 
TOTALE "C"          8.118,02 
Trattamento fine rapporto                   1.541,30 
Rivalutazione T.F.R.(3,3029%)            305,44 
Fondo COMETA (adesione al 40%)            125,36 
Contributo di solidarietà L.166/91 (10% del Fondo)            12,54 
Assistenza Sanitaria Integr. + Contrib. di solidarietà 10%           26,40 
COSTO MEDIO ANNUO (diviso per 1616, cioè ore annue teoriche)  31.391,56 
COSTO MEDIO ORARIO               19,43 
IRAP (3,9%)                  0,73 




Di seguito è stato aggiunta una simulazione aziendale per vedere nel dettaglio come 
un’azienda determini il costo contabile annuo per ogni dipendente. 
In questo esempio si prende in considerazione un impiegato di terzo livello nel 
settore del terziario per la quale è stata calcolata una retribuzione riferita ad un 
contratto part time. 
Come si vede, la differenza tra quanto percepito dal dipendente e il costo sostenuto 






Tuttavia questo, così come il costo orario tratto dalle tabelle contrattuali, può essere 
considerato come un costo standard: esso può infatti differire da quello che sostiene 
l’azienda in virtù delle caratteristiche dei singoli lavoratori in organico (ad esempio 
livello, qualifica, età, titolo di studio). 
Inoltre, a questo costo secco del lavoro si dovranno aggiungere tutte quelle voci che, 
pur non essendo contabilizzate nella busta paga, incidono in maniera positiva o 
negativa sul costo del personale: sono costi non immediatamente visibili e misurabili 
e, come verrà esposto nel prossimo capitolo, riguardano l'aspetto strategico della 
gestione del personale che oggigiorno diventa sempre più fondamentale. 
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2.     PROFILO STRATEGICO DI GESTIONE DEL 




È innegabile che, nell’attuale mercato competitivo, le organizzazioni debbano 
impegnarsi nei processi di pianificazione strategica per sopravvivere e per svilupparsi 
in maniera più razionale possibile. 
La gestione strategica è il processo attraverso cui un’azienda decide come affrontare 
le sfide che gli si prospettano. La strategia può rappresentare un approccio generico 
alla competizione di medio-lungo periodo o la risposta specifica adottata per gestire 
una particolare situazione. 
Si tratta di un processo che consente di analizzare la situazione competitiva 
dell’azienda, definire degli obiettivi strategici e impostare un piano di azione e di 
allocazione delle risorse tale che permetta di raggiungerli. 
Un simile approccio quindi deve essere pensato anche nella gestione delle risorse 
umane: i responsabili devono infatti identificare gli aspetti della loro attività che 
impattano sulla situazione competitiva e pensare strategicamente come risolverli. 
La gestione strategica delle risorse umane può essere definita come “l’insieme delle 
attività e delle decisioni relative alle risorse umane, pianificate allo scopo di sostenere 
l’organizzazione nel raggiungimento dei suoi obiettivi”1. 
Dal punto di vista dell’argomento in esame, quello che più interessa è sottolineare 
come queste attività rivolte verso il personale e come le strategie dell’organizzazione 
nel suo complesso vadano ad impattare sul relativo costo.  
A questo punto, quando parliamo di costo del personale non dobbiamo più far 
riferimento ad un concetto ristretto di esso, cioè alla parte esclusivamente contabile 
e facilmente misurabile di cui si è parlato nel precedente capitolo. 
                                                          
1
 Cfr PATRICK M. WRIGHT, BARRY GERHART, JOHN R. HOLLENBECK, RAYMOND A. 
NOE, “Gestione delle risorse umane”, quinta edizione, Apogeo, 2006, edizione italiana a cura di 
Daniele Boldizzoni e Francesco Paoletti. 
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L’azienda, per avere una stima il più precisa possibile del costo delle risorse umane, 
deve porre attenzione a tutte le variabili derivanti da politiche aziendali che 
riguardano i dipendenti e che ne influenzano il relativo costo. 
Si vuole dimostrare però, che le strategie aziendali rivolte al personale possono 
causare costi di diversa natura: si possono suddividere infatti in costi negativi e costi 
positivi. 
Per costi negativi si intendono tutte quelle voci che vanno ad incidere sul costo del 
personale e sono negativi perché dipendono da politiche aziendali non adeguate. 
Spesso sono costi difficilmente misurabili, proprio perché le direzioni aziendali non 
si rendono conto che derivano da loro sbagli, ma li considerano fattori fisiologici 
all’interno dell’andamento aziendale. 
Nella trattazione verranno analizzati due fenomeni aziendali che generano dei costi 
negativi, che vanno a ripercuotersi sul costo del personale e che  possono dipendere, 
nella maggior parte dei casi, da errate politiche aziendali: l’assenteismo e il turnover. 
Di natura opposta sono i costi positivi. Questi derivano da strategie aziendali a 
favore dei lavoratori che comunque richiedono degli investimenti da parte 
dell’azienda.  
Tuttavia, pur rappresentando dei costi, esse sono strategie a lungo termine che, se 
ben applicate, nel lungo periodo daranno i propri risultati positivi, tanto da far sì che 
i benefici che l’organizzazione trarrà dall’aver sostenuto tali costi, saranno 
sicuramente maggiori rispetto alla spesa affrontata. 
Potremmo definirli come i costi che “fanno bene all’azienda”, ma trattandosi pur 
sempre di investimenti, dal punto di vista aziendale è necessario considerarli nel 
calcolare la spesa per il personale. 
La difficoltà propria di questi aspetti è che, poiché i benefici e risultati non sono 
riscontrabili immediatamente, ma dopo un certo lasso di tempo dalla spesa 
effettuata, l’analisi costi-benefici risulta complessa in quanto le aziende “vedono” 




Si farà riferimento a tale tipologia descrivendo i benefits nella loro funzione di 




2.1 I costi negativi: assenteismo e turnover 
 
Per quanto riguarda i costi negativi si è voluto prendere in considerazione 
l’assenteismo e il turnover per l’incidenza che possono avere a livello di costo del 
personale.  
Come vedremo, essi non sono solo la causa di costi diretti e facilmente misurabili, 





L’assenteismo è il fenomeno della sistematica assenza di un dipendente dal suo 
posto di lavoro durante l'orario lavorativo: riguarda quindi tutte le assenze dal lavoro 
ad esclusione di quelle previste da norme di legge o dal contratto di riferimento, 
come ad esempio ferie, festività, festività infrasettimanali. Pertanto nel calcolo 
dell’assenteismo dobbiamo tenere in riferimento le assenze per infortuni, malattie 
professionali, malattie non professionali, scioperi, assemblee e permessi di vario 
tipo. 
Lo studio dell’assenteismo dei dipendenti dal luogo di lavoro è importante sotto 
molteplici punti di vista. 
Innanzitutto la conoscenza in termini quantitativi di questo fenomeno è 
indispensabile per valutarne l’incidenza sul costo del lavoro e per l’impostazione dei 
programmi produttivi. 
Inoltre, l’andamento dell’assenteismo è interessante anche per lo studio del fattore 
umano sul luogo di lavoro, poiché è sostenibile che un’elevata astensione dal lavoro 
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può essere indicativa di condizioni avverse che possono riferirsi sia alla vita privata 
del lavoratore che allo svolgimento della sua attività lavorativa. 
L’assenteismo rappresenta per le aziende uno dei costi legati alla gestione del 
personale che maggiormente deve essere ridotto e che può essere contenuto 
mettendo in atto strategie appropriate.  
Per quanto riguarda le cause che determinano questo problema sono stati analizzati 
vari aspetti, come l’eccessivo carico di lavoro, la scarsa o nulla autonomia 
decisionale, una scarsa possibilità di crescita, la bassa soddisfazione lavorativa, che 
può essere causata sia dal limitato significato che viene dato alla mansione o al ruolo 
che il dipendente esegue, sia dall’insufficiente supporto che proviene dai colleghi e 
dai superiori; tutto ciò, insieme ad un clima lavorativo caratterizzato da tensioni, una 
gerarchia rigida che non richiede la collaborazione dei lavoratori, ma che è capace 
solo di dare ordini, rapporti difficili con superiori e colleghi, possono essere le 
condizioni che permettono il radicarsi di questo fenomeno negativo. 
Tuttavia non è possibile fornire un’elencazione completa a causa della variabilità 
delle situazioni aziendali in cui esso si può manifestare.  
Bisogna anche considerare che le stesse condizioni lavorative e ambientali hanno 
effetti diversi a seconda dell’individuo che può farvi fronte in modo differente a 
seconda “delle proprie risorse psicologiche. Secondo uno studio di Wegg del 2007, a 
fronte di un aumento dello stress aumenta l’assenteismo, mentre un basso livello di 
stress eviterebbe il 25% dell’assenteismo totale osservato”2. 
Le organizzazioni possono essere in grado di monitorare periodicamente il 
fenomeno dell’assenteismo attraverso i più comuni strumenti della metodologia 
statistica; attraverso l’analisi dei dati, il compito dei responsabili HR sarà quello di 
valutare quanto il fenomeno rientra nell’ambito dell’assenteismo fisiologico3 e 
                                                          
2
 Cfr. GIUSEPPE FERRARI, “Psicologo clinico del lavoro. Contesti applicativi emergenti”, ed. Ferrari e 
Sinibaldi. 
3
 Questa tipologia di assenteismo va comunque sempre tenuta in considerazione e non è indice di 
problemi organizzativi. Esso è dovuto alla normale morbilità (termine statistico indicante la 
frequenza percentuale di una malattia in una determinata popolazione) e su tale fenomeno non è 
possibile intervenire. Per calcolare quanto assenteismo rientri in tale categoria è necessario 
comparare i dati aziendali con quelli statistici nazionali. Se l’assenteismo calcolato in azienda supera 
in modo considerevole l’assenteismo medio tollerabile, questo significa che siamo di fronte a casi di 
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quanto possa derivare invece da un assenteismo patologico, cioè causato da 
problematiche come quelle indicate. 
Gli indicatori per calcolare il fenomeno possono essere i seguenti: 
 
 tasso di assenteismo in ore:            ore di assenza     × 100 
                                                      ore lavorabili 
 tasso di assenteismo in giorni: :        giorni di assenza     × 100 
                                                        giorni lavorabili 
 tasso di assenteismo in assenti:   assenti in una giornata media     × 100 
                                                         organico medio 
 indice di frequenza:                        casi di assenza     × 100 
                                                     organico medio 
 indice di durata media:                giornate di assenza     × 100 
                                                     casi di assenza 
 indice di gravità:                        giornate di assenza     × 100 
                                                    organico medio 
 
Oltre ad un’analisi puramente quantitativa, sarebbe utile che le aziende analizzassero 
l’assenteismo anche dal punto di vista qualitativo: attraverso le statistiche, esse 
devono valutare quali sono le tipologie di assenze più utilizzate dai lavoratori e le 
rispettive cause; verificare se il tasso di assenteismo è maggiore in determinati reparti 
o uffici rispetto ad altri, cercando di dimostrare l’esistenza o meno di un legame con 
fattori ambientali come rapporti difficili con superiori e colleghi, scarsa sicurezza sul 
luogo di lavoro; verificare la distribuzione tra sessi e qualifiche professionali; 
analizzare la distribuzione delle assenze nell’arco dell’anno (ad esempio è certamente 
più probabile che le assenze per malattia avvengano nel periodo invernale; in caso 
contrario potrebbero evidenziare un possibile assenteismo patologico) e verificare la 
distribuzione temporale nella settimana. 
Statisticamente l’assenza che produce una maggiore astensione dal lavoro per i 
dipendenti è la malattia: entro questa variabile però ci possono essere vari indicatori 
di un eventuale assenteismo patologico.  
                                                                                                                                                                          
assenteismo patologico ed è su questo che l’organizzazione, dopo averne compreso le cause, deve 
mettere in atto politiche volte alla sua riduzione. 
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In questo caso sarebbe opportuno analizzare alcuni dati in maniera più 
approfondita: 
 durata media delle malattie; 
 percentuale delle malattie di durata 1 – 3 giorni rispetto al totale: esse 
rappresentano un campanello dall’allarme per l’assenteismo, in quanto oltre 
ad essere retribuite dal datore di lavoro al 100%, sono di solito al riparo da 
controlli ispettivi da parte del datore di lavoro e dell’Inps; 
 riguardo alle malattie di durata 1 – 3 giorni, analizzare mediamente in quali 
giorni sono state effettuate tali assenze: indicatori Istat affermano che nella 
maggior parte dei casi l’assenza per malattia di questa durata avviene nei 
giorni venerdì o lunedì. Se i dati aziendali confermano che statisticamente è 
rilevante il numero di malattie brevi iniziate in questi giorni, è molto 
probabile che i responsabili HR si trovino a dover risolvere un problema di 
assenteismo patologico. 
Queste indicazioni sono comunque generiche: ogni azienda potrà attuare varie 
strategie di studio dei dati sull’assenteismo.  
La cosa fondamentale è comunque il fatto di non sottovalutare tale fenomeno 
perché l’assenteismo genera voci di spesa che si ripercuotono sul costo del 
personale, ma non solo. 
I costi generati dal fenomeno possono avere varia natura e si possono classificare in: 
 costi diretti proporzionali: si riferiscono ai costi retributivi diretti e accessori 
sostenuti dall’azienda se la retribuzione viene da questa corrisposta, in tutto 
o in parte, come nel caso della malattia; ai costi derivanti dalla mancata 
produzione e a quelli derivanti dalle strutture inutilizzate; costi per le ore 
straordinarie richieste per compensare l’assenteismo e costi d’impiego di 
personale di sostituzione; 
 costi diretti non proporzionali: si riferiscono all’utilizzo di risorse, tempo ed 
energie da parte dei responsabili del personale che devono far fronte al 
fenomeno dell’assenteismo e devono compensare i disagi per l’assenza: 
questi costi sono di tipo “organizzativo”; 
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 costi indiretti: comprendono i fenomeni di diminuzione della produttività, il 
deterioramento del clima sul luogo di lavoro, diffusione del disagio e 
dell’insoddisfazione e, nel caso di utilizzo di dipendenti in sostituzione, c’è la 
necessità di considerare lo scarto tra il rendimento del sostituto e del 
sostituito e di conseguenza, la minore qualità e produttività del lavoro. 
Non esiste un’ unica soluzione valida per tutte le aziende. 
Le organizzazioni, per gestire il fenomeno, possono agire attraverso diverse 
soluzioni, da scegliere in base alle proprie esigenze e  agli obiettivi da raggiungere. 
Fondamentale è tuttavia che l’assenteismo vada tenuto sotto controllo e monitorato: 
se un certo tasso di esso è fisiologico e non dipende dall’azienda, alti tassi 
rappresentano un input per l’organizzazione per sviluppare strategie per ridurlo e 
per capirne soprattutto le cause: poiché sono molti i costi ad esso collegati, valide 
strategie di riduzione si ripercuoteranno in maniera positiva sui costi del personale. 
 
2.1.2 Il turnover 
 
Un secondo fenomeno che ha un’incidenza negativa sull’azienda e sui costi del 
lavoro è il turnover. 
Esso è definibile come il tasso di avvicendamento del personale, che indica il flusso 
di persone in ingresso e in uscita dall’organico aziendale. 
È possibile distinguere due tipi di turnover: uno fisiologico e uno patologico. 
Il turnover fisiologico rappresenta il flusso naturale di persone che escono o entrano 
nell’impresa per effetto di normali eventi, come pensionamento, assunzione, 
licenziamento, che non minacciano la continuità produttiva dell’impresa e la sua 
stabilità organizzativa. Questo flusso è il risultato di fenomeni di turnover  
volontario (è il lavoratore che decide di lasciare l’azienda e si dimette) e involontario 
(il lavoratore viene licenziato o è arrivato all’età di pensionamento). 
Entro i limiti di quello fisiologico, il turnover può presentare anche dei vantaggi per 
l’azienda in quanto consente ad essa margini di elasticità nella gestione del personale 
 55 
 
e il lavoratore può cercare soluzioni lavorative migliori, sia all’interno che all’esterno, 
in linea con le proprie aspettative. 
Differente è invece il caso del turnover patologico che indica l’abbandono 
dell’azienda da parte del lavoratore in seguito a errate scelte di gestione delle risorse 
umane. 
In questo caso si verifica un elevato rigiro del personale per cause principalmente 
legate all’insoddisfazione del personale impiegato in azienda e alla mancata 
motivazione. 
L’insoddisfazione infatti può essere dovuta a una serie di fattori come carichi 
eccessivi di lavoro, stress, difficoltà e conflitti con superiori e colleghi, bassa 
retribuzione rispetto al lavoro e all’impegno dato, assenza di opportunità di crescita 
professionale, a causa di inadeguate o assenti politiche di formazione e di sviluppo, 
soprattutto per le figure chiave che danno un alto valore aggiunto all’azienda. Spesso 
tali figure sono sempre alla ricerca di un miglioramento professionale e se le imprese 
concorrenti risultano essere particolarmente desiderabili per il lavoro da svolgere, 
molto spesso le persone lasciano l’organizzazione in cerca di nuovi stimoli. 
La differenza tra un tasso di turnover fisiologico da uno patologico quindi non è 
tanto quantitativa ma qualitativa. C’è da considerare che non esista un valore 
“ottimale” di questi tassi, dal momento che variano a seconda del settore economico 
dell’impresa, delle condizioni del mercato del lavoro, delle dimensioni aziendali, 
delle forme contrattuali considerate. 
Nei periodi di crisi o di ristrutturazione aziendale, le organizzazioni possono 
accettare meglio un aumento del turnover in uscita per ridurre il personale.  
Tuttavia se la continua uscita di personale, quindi del turnover in negativo, non è 
controllata da adeguate politiche del personale, c’è il rischio per le aziende di perdere 
il personale più qualificato, poiché esso ha una maggiore capacità di ricollocarsi nel 
mercato, generando quindi una grave perdita di valore del capitale umano 
dell’organizzazione. 
Inoltre oggi, con l’aumento di flessibilità del mercato del lavoro, può venire meno il 
senso di fiducia e di lealtà nel datore di lavoro. Proprio per tali motivi, per le imprese 
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sarà sempre più difficile trovare personale qualificato e motivato e, una volta 
trovato, sarà sempre più difficile trattenerlo se non con politiche adeguate. 
Il turnover deve essere tenuto sotto controllo da un punto di vista quantitativo. 
Sono vari gli indicatori utilizzati per calcolare il tasso di turnover: 
 
 tasso di turnover complessivo: entrati + usciti nel periodo  × 100 
                                               organico medio del periodo 
 tasso di turnover negativo:            usciti nel periodo            × 100 
                                                          organico inizio del periodo 
 tasso di turnover positivo:             entrati nel periodo        × 100 
                                                     organico inizio del periodo 
 tasso di compensazione:              entrati nel periodo  × 100 
                                                         usciti nel periodo 
 tassi t. nuovi assunti:            nuovi assunti usciti nel periodo  × 100 
                                                nuovi assunti nel periodo 
 tasso di sopravvivenza di          nuovi assunti rimasti  × 100 
           nuovi assunti riferiti a un          nuovi assunti entrati 
periodo:    
 tasso generale di stabilità        personale con anzianità aziendale > x   × 100 
all’anno n:                                    organico all’anno (n – x) 
 
Questi sono gli indicatori maggiormente usati ed alcuni servono a focalizzare meglio 
l’attenzione su specifici aspetti del problema; ad esempio  il tasso di compensazione 
del turnover ci indica, se maggiore di 100, che l’impresa ha ampliato il suo organico, 
se inferiore a 100, che l’impresa ha ridimensionato l’organico.  
Si tratta di capire se questo ridimensionamento è stato voluto e ricercato 
dall’impresa o se invece è il risultato di una scarsa efficacia delle politiche del 
personale. 
Un indicatore molto utile è il tasso di turnover riferito ai neoassunti che misura 
l’efficacia delle politiche di reclutamento, selezione e inserimento. 
Se i tassi di turnover sono elevati significa che la popolazione aziendale cambia 
spesso e quindi l’anzianità aziendale media è bassa. Un indicatore che cerca di 
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cogliere questo aspetto è l’ultimo: esso mostra la percentuale di organico che supera 
una certa anzianità aziendale. 
È importante disaggregare gli indicatori per cause di turnover, età, sesso, qualifica, 
posizione coperta, classe retributiva e anzianità aziendale. 
Nel caso di dati che evidenzino la presenza di un turnover patologico infatti, sarà 
compito dell’organizzazione attuare politiche idonee per arginare il fenomeno e i 
costi ad esso connessi che l’azienda deve sostenere. 
Solo l’analisi approfondita di tali dati permetterà ai responsabili HR di analizzare il 
problema; essi dovranno stabilire, in base ai dati e alle tendenze degli anni passati, 
quanto turnover potrà verificarsi: a fronte di un determinato tasso di turnover 
negativo, occorre prevedere un piano di assunzioni, i cui costi devono essere tenuti 
in conto in sede di budget. 
Per quanto riguarda infatti i costi che derivano da tale fenomeno è opportuno 
distinguerli in due gruppi: i costi diretti e i costi indiretti. 
I primi sono i costi sostenuti per l’assunzione di nuovi lavoratori e si tratta della 
somma dei costi di reclutamento e selezione.  
Dividendo tale somma per il numero di assunti si trova il costo per assunto, che 
moltiplicato per i neo-assunti che rimpiazzano un turnover, dà il costo diretto di 
turnover. 
 
 Costo per assunto:                      ∑ costi di reclutamento e selezione 
                                                              assunti nel periodo 
 Costo diretto di turnover:      costo per assunto × numero assunti (causa  
                                                                                               turnover)  
 
I costi indiretti invece includono i costi per l’inserimento, la formazione, la minore 
produttività data dalla differenza tra l’efficienza del lavoratore in uscita e quello in 
entrata, e altri costi, più difficilmente identificabili e misurabili, come deterioramento 
del clima aziendale, non attaccamento e dedizione all’azienda, minor impegno. 
Da tenere in considerazione sono anche i costi chiamati del “non turnover”: sono i 
costi dovuti alla non uscita di un lavoratore che non è produttivo oppure non è 
 58 
 
soddisfatto; nel primo caso si hanno riduzioni di produttività, mentre nel secondo 
caso anche impatti negativi sul clima. In tali situazioni bisogna considerare la 
possibilità di interventi che sostengano la motivazione o che aiutino il lavoratore a 
trovare alternative di lavoro più rispondenti alle sue aspettative, ad esempio 
attraverso interventi di outplacement o attraverso il mercato interno del lavoro, cioè 
spostando il lavoratore in un altro ruolo a lui più affine e più rispondente alle 
proprie esigenze, in modo da poterlo di nuovo motivare: l’impresa fa questo anche 
nel suo interesse poichè in tal modo evita di perdere il capitale umano sviluppato 
internamente e riduce i costi diretti di turnover. 
Dall’analisi dei dati di turnover  può emergere quindi la necessità di assumere 
personale nell’anno a seguire e per questo dovrà essere calcolato il costo da mettere 
nel budget del personale4. 
Dall’analisi quantitativa del personale da inserire in azienda è fondamentale in primo 
luogo l’analisi “qualitativa” dei profili richiesti. 
A seconda della qualifica, del livello e della mansione previsti, i nuovi entrati 
avranno un costo contabile diverso, dato, come visto nel precedente capitolo, dalle 
retribuzioni tabellari stabilite dal CCNL. 
Tuttavia, se come detto, vogliamo però analizzare il costo del lavoro sotto tutti i vari 
punti di vista e non solo da quello puramente contabile, in sede di pianificazione del 
fabbisogno di personale, è molto importante anche la previsione dei costi dell’intero 
processo di ricerca e inserimento. 
In un’ottica di risorse umane come investimento, molte aziende calcolano il costo 
complessivo della risorsa inserita da “ammortizzare” secondo gli stessi criteri con 
cui si ammortizzano altri investimenti. 
Per vedere come calcolare questo tipo di costo facciamo riferimento ad un esempio. 
Poniamo il caso di voler calcolare, in un’ottica strategica, il costo previsto per un 
inserimento di una risorsa nell’ufficio vendite di un’azienda. Se vogliamo seguire una 
logica di investimento della risorsa umana, è necessario calcolare l’intero costo da 
                                                          
4
 La necessità di inserire nuove figure in azienda non deriva solo dall’analisi del turnover, ma anche 
dall’analisi del fabbisogno di manodopera per l’anno seguente. In tutti e due i casi dovrà essere 
messa nel budget la spesa per la selezione e l’inserimento di nuovi dipendenti. 
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inserire a budget, che sarà da ammortizzare con le stesse logiche degli altri 
investimenti. 
Si ipotizza che il processo di ricerca e selezione sia gestito con risorse interne 
all’azienda, con la pubblicazione dell’annuncio su vari giornali locali e su alcuni siti 
dedicati alle offerte di lavoro. 
Per il costo da inserire nel budget si dovrà far riferimento a 4 tipologie diverse di 
spesa: 
1. costo del processo di selezione; 
2. costo del processo di inserimento; 
3. costo di mancata/ridotta produttività; 
4. costo di assorbimento tempo di responsabili e colleghi. 
 
1° tipologia: costo del processo di selezione 





Costo giornate lavorative addetto alla 
selezione per ricerca del candidato 
10 100,00 1.000,00 
Costo giornate lavorative responsabile 
di settore 
1 200,00 200,00 
Costo inserzione   500,00 
Costo di ricerca e selezione   1.700,00 
 
Per quanto riguarda il costo delle giornate lavorative dell’addetto alla selezione del 
personale è opportuno fare una precisazione. 
Il costo in questione è composto da una parte fissa e da una variabile. 
La parte fissa riguarda la stesura della job description, la pubblicazione dell’annuncio 
e lo screening dei curriculum: la riteniamo fissa perché in tutte le selezioni ci sono 
questi passaggi da effettuare e il tempo per il loro svolgimento è simile. 
La parte variabile invece riguarda i costi derivanti dal tempo necessario per gli 
incontri con i candidati, la stesura di una rosa di candidati per un eventuale secondo 
colloquio, l’incontro finale con il candidato scelto. È questa la parte del costo 




2° tipologia: costo del processo di inserimento 




giornata Totale costo 
Costi amministrativi di assunzione 
(documentazioni, spese postali e 
telefoniche, comunicazioni, etc..) 
  100,00 
Costo giornate consulente del lavoro 2 200,00 400,00 
Costo giornate lavorative addetto 
ufficio del personale 
1 100,00 100,00 
Costo processo di inserimento   600,00 
 
3° tipologia: costo di mancata/ridotta produttività 
Si presuppone che il neoassunto non sarà immediatamente operativo nella sua 
mansione, ma necessiterà di un tempo medio di adattamento alle regole aziendali, ai 
colleghi, agli strumenti utilizzati, al clima aziendale, trascorso il quale sarà operativo 
totalmente. 
Tale periodo può variare a seconda della mansione, del ruolo ricoperto e della 
capacità della risorsa: tanto più il profilo da inserire è junior, tanto più sarà ampio il 
tempo da considerare. 
Al fine di questo esempio, ipotizziamo che sia di un anno, con un tasso di 
rendimento crescente ogni trimestre. 
Sempre per ipotesi affermiamo che il dipendente avrà un lordo mensile di 1.800 €, 
per cui ogni trimestre si avrà un costo di 7.560 € (lordo mensile a cui si aggiunge un 
40 % di costo lato azienda × 3). 
La tabella indica qual è il costo di mancata/ridotta produttività per il primo anno di 
inserimento: 
 
Trimestre 1° 2° 3° 4° 1 anno 
%  
rendimento/produttività 
25% 40% 70% 90% 100% 
% mancata produttività 75% 60% 30% 10% 0% 
Costo mancata 
produttività 







4° tipologia di costo: costo assorbimento tempo di responsabili e colleghi 
Si deve presupporre che il neoassunto non sarà immediatamente operativo nella sua 
mansione, ma necessiterà di un affiancamento da parte del responsabile di ufficio e 
dei colleghi, che quindi saranno distolti dalla propria attività per dare aiuto e 
assistere nel lavoro la nuova risorsa.  
Visto che si è teorizzato, per ipotesi, che il tempo necessario al lavoratore per 
raggiungere la completa produttività sia di un anno, anche il periodo di 
affiancamento dei colleghi sarà di un anno con tassi di assorbimento tempo 
decrescenti ogni trimestre. 
Ipotizzando un lordo ponderato medio mensile dei responsabili e dei colleghi pari a 
2.700, per cui ogni trimestre avremo un costo di 11.340 € (lordo+ 40%, per tre 
mesi), la seguente tabella indica quanto incide in termini di costo l’assorbimento di 
tempo di colleghi e responsabile da parte del neoassunto: 
Trimestre 1° 2° 3° 4° 1 anno 
% assorbimento 45% 35% 20% 5% 0% 




Anche se può sembrare un costo, il fatto che colleghi e responsabili dedichino 
tempo ai nuovi assunti è fondamentale per il buon esito dell’inserimento e deve 
essere considerato un investimento. 
A questo punto è possibile inserire a budget il reale costo dell’intero processo di 
selezione e inserimento della risorsa trattata nell’esempio: 
 
Calcolo costo totale selezione e inserimento           Costi 
Costo processo ricerca e selezione 1.700,00 
Costo processo di inserimento    600,00 
Costo mancato rendimento 13.230,00 
Costo assorbimento tempo colleghi 11.907,00 
Totale costi                 27.437,00 
 
A questo punto è utile fare alcune considerazioni che derivano dall’analisi dei dati. 
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Se ci fossimo limitati ad una semplice ottica economica e ristretta del budget del 
personale, all’interno del budget avremmo preso in considerazione solo il lordo 
retributivo annuo, cioè 21.600,00 € (per ipotesi abbiamo affermato che il lordo 
retributivo mensile fosse di 1.800 €), che è pari ad un costo annuo di 30.240 € 
(21.600 € + 40%). 
Se invece ci riferiamo ad un’ottica globale e strategica di gestione delle risorse 
umane, è necessario inserire nel budget l’intero costo del processo pari a 57.677,00 
euro, cioè la somma tra il costo retributivo annuo e il costo di selezione e 
inserimento. 
Per fare in modo che la stesura del budget del personale sia quanto più veritiera e 
complessiva di tutti gli aspetti che incidono sul costo del lavoro, dobbiamo tenere in 
considerazione che, come si può vedere dai dati, la risorsa umana è un investimento 
con un costo altissimo, per cui inserirla senza un adeguato percorso di 
addestramento e affiancamento può causare spese molto alte, seppur nascoste, di 
mancato adeguamento alla struttura esistente. 
Inoltre, poiché si considera come un investimento, è auspicabile trattarlo come tale 
anche dal punto di vista contabile e finanziario, senza quindi far pesare l’intero costo 
del processo di selezione sul primo anno di inserimento: il costo totale va ripartito 
su tutto il periodo di permanenza media del neoassunto. 
A questo proposito, risultano essere fondamentali gli indici di turnover descritti in 
precedenza: se si conosce infatti la media di anzianità aziendale degli entrati negli 
ultimi 15 anni e si vede che essa è pari a 10, questo significa che il costo per il 
neoassunto dovrebbe essere ammortizzato in 10 anni, cioè 2.744,00 € all’anno. 
Ne deriva che in caso di cessazione del neoassunto nel primo anno di inserimento 
l’azienda dovrebbe sostenere una perdita secca di 27.437,00 €: non esistono 
contabilità formali che rilevano questa perdita, ma in un’ottica moderna di gestione 
delle risorse umane occorre tenerne conto. 
Potrebbe essere utile un’analisi, in termini percentuali, dell’incidenza del costo di 
selezione e inserimento sul costo del lavoro e dopo quanto tempo è possibile 
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raggiungere il punto di break even point, cioè il punto di pareggio in cui si riesce a 
coprire i costi precedentemente sostenuti. 
 
1° anno di inserimento 
Trimestri 1 2 3 4 
% di 
incidenza 
110,23 55,11 36,74 27,56 
2° anno di inserimento 
Trimestri 1 2 3 4 
% di 
incidenza 
22,05 18,37 15,75 13,78 
3° anno di inserimento 
Trimestri 1 2 3 4 
% di 
incidenza 
12,25 11,02 10,02 9,19 
 
Si può affermare che dopo 3 anni i costi per l’inserimento non incidono più: è vero 
che rimane un 9,19 %, ma possiamo considerare come non incidenti i costi di 
selezione sotto il 10%.  
Questo schema ci conferma che se il lavoratore inserito dovesse uscire dall’azienda, 
entro i primi tre anni, l’organizzazione non avrebbe ancora ripagato i costi del suo 
inserimento. 
Questa analisi non è solo uno strumento per monitorare i costi dell’inserimento, ma 
anche per dare una valutazione economica al lavoro di selezione fatto in azienda: se 
gli inserimenti fatti non dovessero restare in azienda almeno per il tempo necessario 
a pareggiare i costi di inserimento, sarà possibile valutare economicamente il costo 
sostenuto dall’azienda a causa di una cattiva selezione.  
L’assunzione di nuovi lavoratori comporta quindi una serie di costi rilevanti per 
l’impresa. Proprio per l’importanza rivestita dai costi di turnover, legati all’uscita dei 
lavoratori dall’impresa e alla loro sostituzione con nuovi lavoratori, è auspicabile per 
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le imprese, adottare una serie di politiche di gestione del personale orientate ad 
incentivare i lavoratori a non lasciare il posto di lavoro. 
Esse devono ponderare i costi del turnover che l’impresa si troverebbe ad affrontare 
in caso di abbandono da parte del lavoratore, con i costi necessari per evitare la 
perdita del dipendente. 
Se i costi di turnover sono alti, l’impresa, nel processo di selezione del personale, 
dovrà fare attenzione anche a considerare la propensione dei lavoratori a restare 
nell’impresa una volta assunti. 
Gli individui infatti, a seconda delle proprie caratteristiche personali, possono avere 
una maggiore o minore attitudine a cambiare lavoro: ad esempio, nella maggior 
parte dei casi un lavoratore giovane sarà più propenso al turnover rispetto a 
lavoratori più anziani o sposati. 
Se la produttività attesa dei lavoratori anziani è la stessa di quella dei più giovani, 
allora all’impresa converrà assumere lavoratori più anziani. Tuttavia, le statistiche ci 
dicono che i lavoratori con una maggiore tendenza alla mobilità sono anche quelli 
più produttivi, quindi l’organizzazione dovrà tenere conto dei due aspetti. 
Un meccanismo per selezionare più facilmente risorse che abbiano una bassa 
propensione al turnover è quello basato sull’offerta di un piano di retribuzione 
crescente al crescere dell’anzianità aziendale: i lavoratori ad alta mobilità non 
avranno interesse ad accettare l’occupazione perché penalizzati dai bassi salari 
iniziali molto inferiori alla produttività, mentre quelli consapevoli di rimanere a 
lungo nell’organizzazione non dovrebbero mostrare problemi ad accettare tale 
metodo.    
In uno studio pubblicato di recente in un articolo della Harvard Business Review5, 
gli autori Andris A. Zoltners, PK Sinha e Sally E. Lorimer si sono chiesti cosa si 
dovrebbe fare per risolvere il problema dell’alto turnover in azienda. 
Gli autori suggeriscono 3 soluzioni formulate prendendo in considerazione le 
prestazioni attuali e le potenzialità future dei lavoratori:  
                                                          
5
 L’articolo, intitolato “How to Manage Forced Sales Rankings”, è stato pubblicato sulla rivista nel 




 turnover tra bassi performers con scarse potenzialità: non sono altro che 
cattive assunzioni. In questo caso sarà necessario assumere nuove risorse, 
migliorando il processo di selezione dei candidati e le strategie di attrazione 
degli stessi, soprattutto per i costi di turnover che sussistono anche per 
lavoratori di basso livello professionale. 
 turnover tra bassi performers con notevoli potenzialità: la soluzione è 
sicuramente la formazione. Il coaching e il supporto lavorativo sono elementi 
indispensabili per poter sviluppare le loro potenzialità. 
 turnover tra alti performers:  le soluzioni possono essere le più svariate. Ad 
esempio maggiore autonomia e responsabilizzazione nello svolgimento del 
proprio lavoro, apprezzamento, riconoscimento, retribuzione, incentivi a 
lungo termine, inserimento in un team di lavoro e a volte anche i contratti di 
lavoro con una clausola di non concorrenza possono svolgere un ruolo 
importante nel controllare il turnover per questa tipologia di lavoratori. 
Nell’attuale era della conoscenza, il capitale intellettuale è ciò che definisce il 
vantaggio competitivo di un’azienda. Le organizzazioni di successo infatti si 
distinguono dalle altre per idee e prodotti innovativi e tutto questo deriva 
dalle conoscenze e competenze dei lavoratori.  
Pertanto, quando dei collaboratori qualificati vanno via, l’impresa perde le 
loro competenze, molte delle quali sono state acquisite attraverso costosi 
investimenti in formazione da parte dell’azienda stessa. 
Quindi, quando ciò avviene, sono diversi i costi che l’azienda subisce: da un 
lato l’impresa si trova privata di una parte significativa di competenze e dovrà 
affrontare dei costi per selezionare personale di uguale livello che dovrà 
formare attraverso altri investimenti; dall’altro l’azienda concorrente, che 
assumerà quel lavoratore, avrà un capitale intellettuale già formato e quindi 
non avrà necessità di investire in formazione o quanto meno in misura 
minore.  
Quello che deve prefissarsi l’organizzazione, come obiettivo generale, è 
sicuramente la retention, cioè cercare di trattenere in azienda le persone con 
 66 
 
più alto potenziale per garantire continuità ai programmi e alle strategie 
aziendali. 
Le motivazioni che inducono una persona a restare in una determinata azienda  e ad 
impegnarsi al massimo delle proprie potenzialità riguardano il fatto di avere un 
lavoro stimolante, un forte senso di appartenenza e la possibilità di sentirsi coinvolto 
nelle decisioni che lo riguardano: il dipendente deve percepire l’importanza del 
lavoro da lui svolto.  
Non meno importante sono considerate le opportunità di carriera e lo sviluppo di 
conoscenze e formazione finalizzate ad essa, oltre che ad un buon rapporto con 
superiori e colleghi: il vincolo sociale o la coesione tra piccoli gruppi è un’altra 
strategia che è possibile impiegare; promuovendo iniziative capaci di creare legami 
personali e sociali tra colleghi, lasciare l’impresa significherebbe lasciare tali legami. 
Anche il fatto di appartenere ad un’impresa ben gestita che garantisca la sicurezza 
del posto di lavoro, con una cultura e valori aziendali chiari e definiti e una buona 
reputazione all’esterno, sembrano fare la differenza: il clima aziendale sembra 
diventare sempre più un elemento fondamentale. 
Infine c’è il sistema premiante: un’elevata retribuzione, unita alla consapevolezza di 
possibili aumenti e sistemi incentivanti basati sulla meritocrazia sembrano essere due 
punti di forza per ridurre il turnover. 
Sono molteplici quindi le strategie che possono essere messe in campo dall’azienda 
per arginare queste due problematiche e per poter sfruttare al meglio le competenze 
dei lavoratori, certamente più impegnati e produttivi se facenti parte di un clima 
basato sulla motivazione e sulla valorizzazione delle persone. 
Tali strategie prevedono comunque dei costi per l’azienda: costi che in precedenza 
abbiamo definito “positivi”. 
 
2.2 I costi che fanno “bene” all’azienda 
 
Con una semplificazione potremmo affermare che i costi positivi sono quei costi 
che devono eliminarne altri, cioè quelli negativi.  
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Come detto in precedenza, li definiamo positivi perché nel lungo periodo i benefici 
dell’aver effettuato tali spese, saranno maggiori dei costi sostenuti.  
Le strategie di gestione delle risorse umane volte al miglioramento dell’azienda e alla 
riduzione dei costi del personale rientrano in questa categoria. 
Tuttavia nella seguente trattazione verranno descritti in modo approfondito tre 
aspetti della strategia HR volti alla riduzione dei costi del personale e riferiti a 
politiche a lungo termine: attuazione di programmi di incentivazione e benefit, 
formazione e sicurezza sul lavoro. 
Chiaramente non è facile contabilizzare in termini di costo tali strategie se si 
considerano anche i benefici che da esse derivano. 
In una visione più strettamente economica a budget verranno infatti inserite quelle 
spese da effettuare nell’anno in esame. Ad esempio, per quanto riguarda i benefit, il 
dato da considerare farebbe riferimento a tale formula: 
 
Costo dei benefit aziendali                  ∑spese per benefit aziendali 
per dipendente:                                          numero dipendenti 
 
La spesa verrà quindi sommata al costo del lavoro per ogni dipendente ed andrà a 
formare il costo del personale da inserire nel budget. 
Tuttavia se si fa riferimento ad una logica più ampia, quella che ha guidato fino a qui 
la trattazione, l’azienda dovrebbe considerare non solo il costo, ma il risparmio 
dovuto ai mancati costi negativi e i benefici che si avranno negli anni a seguire e che 
difficilmente rientreranno nel budget proprio per la difficoltà di una stima precisa. 
In letteratura non esistono strumenti precisi e unici per calcolare tali dati: è 
auspicabile quindi che ogni organizzazione sviluppi autonomamente sistemi e 
metodi per tenere sotto controllo tali fenomeni dal punto di vista costo-beneficio, 
anche a seconda delle sue esigenze. 
 
2.2.1 Il welfare aziendale 
 
La prima strategia “positiva” presa in considerazione riguarda i benefit. 
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Per quanto riguarda i programmi di incentivazione, essi possono riguardare sia 
aumenti della remunerazione, premi per la produttività, cioè tutto quello che è di 
facile contabilizzazione poiché risulta in busta paga, sia tutte quelle strategie 
aziendali volte a fornire ai dipendenti delle prestazioni aggiuntive che influenzano in  
maniera positiva la qualità della loro vita professionale e personale. 
Quello che in questa sede si vuole analizzare, sono tutte quelle pratiche e azioni 
promosse dall’azienda per costruire una sorta di “welfare aziendale”, che pur 
rappresentando delle spese per le organizzazioni sono necessarie al fine di fornire 
l’azienda di personale motivato, capace di coordinare meglio i tempi di lavoro con 
quelli della vita privata e consapevole dei benefici ricevuti e per questo più attaccato 
all’impresa, contrastando le casistiche negative quali assenteismo, demotivazione, 
frustrazione, che inevitabilmente possono portare all’uscita dei lavoratori più capaci. 
I vantaggi possono essere diversi: l’offerta di alcuni benefit ha un impatto sulla 
natura delle relazioni di lavoro, favorisce la fidelizzazione (il dipendente perde una 
parte di vantaggi se lascia l’azienda) e può influenzare alcuni atteggiamenti positivi, 
ad esempio l’attaccamento all’organizzazione. I datori di lavoro possono cercare di 
sfruttare questi aspetti per differenziarsi agli occhi degli attuali, ma anche futuri 
dipendenti. 
Nella pratica il welfare aziendale è “il sistema del benessere che ogni azienda 
implementa per mettere nelle migliori condizioni di lavoro i propri dipendenti. È 
evidente che dal punto di vista aziendale questo sia il primo obiettivo di welfare. Per 
il medesimo motivo è importantissimo che i progetti di welfare aziendale siano 
connessi, da un lato, a una logica di Return on Investments (ROI6) e, dall’altro, a una 
logica di rendicontazione sociale, cioè a bilanci sociali”7. 
Ci possono essere varie tipologia di benefits. 
Sicuramente, le aree più utilizzate nel fornire queste forme di incentivazione sono 
quella della previdenza e della sanità. 
                                                          
6
 Il Return on investments (ROI), tradotto come indice di redditività del capitale investito o ritorno 
sugli investimenti, indica la redditività e l'efficienza economica della gestione d’impresa: esprime, 
cioè, quanto rende il capitale investito in una determinata azienda. 
7
 Cfr. MALFER LUCIANO, “Family Audit: la nuova frontiera del noi. Linee guida per la 
certificazione aziendale”, 2012, Editore Franco Angeli, pag. 66 e ss. 
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Tali pratiche non intendono surclassare il welfare pubblico, ma a causa comunque 
della crisi economica e delle restrizioni che inevitabilmente questa ha portato, il 
welfare aziendale è un modo per integrare quello pubblico e per fornire maggiore 
flessibilità alle esigenze sempre più differenziate dei lavoratori. 
Nell’elenco sottostante è possibile vedere quali sono le strategie maggiormente 
messe in atto in campo previdenziale, assicurativo e sanitario8. 
Assicurazioni e previdenza: 
 polizze assicurative varie (invalidità, morte, medica..); 
 previdenza complementare; 
 assicurazione per infortuni professionali o extra professionali; 
Sanità: 
 casse sanitarie aziendali; 
 campagne di prevenzione medica per la salute psicofisica oppure per 
determinate malattie; 
 check-up in azienda o presso ambulatori convenzionali; 
 consulenza medico specialistica; 
 agevolazione per determinati esami o visite specialistiche; 
 cure odontoiatriche. 
Da non dimenticare il fatto che in molti casi, tali agevolazioni non valgono solo per 
il dipendente, ma anche per il suo nucleo familiare. 
Oltre che nella previdenza e nella sanità, le forme di benefit e di welfare integrativo 
si sono sviluppate anche in altre direzioni, fino a coprire ambiti e bisogni dei 
lavoratori molto diversi. 
Le rilevazioni delle migliori pratiche aziendali9 segnalano infatti una straordinaria 
ricchezza di iniziative, consistenti soprattutto nell’erogazione di servizi.  
                                                          
8
 Elenco ripreso da Malfer. Vedi nota precedente. 
9
 In Italia è possibile analizzare un’ampia casistica di buone pratiche attraverso l’analisi delle 
strategie messe in atto dalle aziende premiate con la certificazione Top Employers, che viene 
assegnata dal Top Employers Istitute (organizzazione presente in moltissimi paesi), esclusivamente 




Le più utilizzate sono forme di assistenza sociale e di aiuto per le famiglie per 
conciliare più facilmente la vita privata con quella lavorativa: si possono prevedere 
infatti orari più flessibili in entrata e in uscita dei lavoratori e sempre più utilizzata è 
l’assistenza per lo svolgimento di pratiche personali e burocratiche (ad esempio 
pratiche postali, pagamenti, relazioni con la banca).  
Utili, per i dipendenti con figli, sono le pratiche rivolte proprio a bambini e ad 
adolescenti, come ad esempio l’asilo in azienda o comunque nelle vicinanze e con 
essa convenzionato, colonie estive, corsi di lingua, attività ricreative extrascolastiche, 
contributi al baby sitting; altre iniziative possono riguardare il sostegno all’istruzione 
(borse e assegni di studio, rimborso spese libri scolastici), 
Molto utilizzati sono anche i servizi ricreativi e sportivi, come palestra aziendale o 
convenzionate, centri sportivi, attività culturali, il trasporto collettivo fra casa e 
lavoro che può essere anche gestito con agevolazioni negli abbonamenti, mensa 
aziendale e l’acquisto a prezzi favorevoli di determinati beni di consumo o proprio la 
fornitura di beni di prima necessità (il cosiddetto “carrello della spesa”10). 
Spesso per i dipendenti sono preferibili sistemi di benefici non monetari rispetto ad 
aumenti della retribuzione fissa e/o variabile. 
Come afferma infatti Piergiorgio Angeli, direttore risorse umane operations 
Luxottica Group, “l’attenzione aziendale a tale tipo di welfare nasce dalla volontà di 
sostenere il potere d’acquisto dei lavoratori che […] in Italia è progressivamente 
diminuito. Tale diminuzione oggi non è compensabile solo con i tradizionali 
interventi sulla retribuzione, poiché il rapporto tra costo del lavoro e importo 
monetario netto ricevuto dal dipendente è estremamente penalizzante per 
quest’ultimo”11. Oggi infatti, 100 euro di costo aziendale per la retribuzione di un 
operaio corrispondono ad un importo netto che supera di poco i 50 euro per il 
dipendente.  
                                                          
10
 Cfr. CARNIOL FABIO, CESARINI EDOARDO, FATALI GIORDANO, “Employee Value 
Proposition & Flexible Benefit. Politiche retributive, attrattività e benefit nelle imprese del XXI 
secolo”, 2012, Editore Franco Angeli. 
11
 Cfr. PASSERINI WALTER, ROTONDI MARCO, “Wellness organizzativo. Benessere e capitale umano 
nella Nice Company. Esperienze e strumenti a confronto”, 2011, Editore Franco Angeli. 
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Con tali strumenti invece, si va a ridurre il divario tra costo aziendale e reale potere 
d’acquisto: concretamente infatti, a fronte di 100 euro di costo per il welfare 
aziendale, il potere reale d’acquisto per il dipendente e il valore della fruizione dei 
beni e servizi a cui può accedere sfruttando tali pratiche, è pari ad almeno 100 euro. 
Se in termini di spesa lato azienda il costo è lo stesso, il beneficio che ne trae il 
dipendente è sicuramente migliore se vengono offerti benefit non monetari. 
Il welfare rappresenta sicuramente un costo per l’azienda: è probabile quindi che in 
futuro si sviluppino dei modelli di valutazione di “ritorno dell’investimento” che 
siano in grado di dimostrare l’efficacia e l’efficienza del progetto, permettendo di 
poter effettuare anche a livello economico di budget, un’analisi e una stima precisa 
costi-benefici. 
Su questa idea si basa la ricerca effettuata da McKinsey & Company, nota 
multinazionale di consulenza di direzione, nel 2013.  
Quello che i consulenti hanno voluto dimostrare è che attraverso il welfare aziendale 
non solo i lavoratori sono più felici, ma le aziende ci guadagnano.  
L’impresa che realizza un piano di welfare fa in realtà un investimento che consente 
di realizzare il massimo valore rispetto allo sforzo sostenuto: per 150 euro spesi per 
ogni dipendente, l’azienda avrà un beneficio netto di 300 euro, cioè due volte i costi 
sostenuti. Solo una parte del beneficio viene da risparmio di costi (70 euro), il resto 
(380 euro) corrisponde a un aumento della produttività. Oltre a questo, nella ricerca 
si afferma che introdurre un piano di welfare aziendale “non necessariamente 
comporta per l’azienda di spendere più di quanto già fa, ma piuttosto di spendere 
meglio: il guadagno potrebbe quindi anche essere ancora maggiore”. 
Creare un ambiente di lavoro sano e positivo, rappresenta sicuramente una carta 
vincente per l’azienda: solo in questo modo potrà avere la fiducia e il massimo 
impegno dai propri dipendenti. “Un ambiente di lavoro eccellente è quello in cui ti 
fidi delle persone per cui lavori, sei orgoglioso di ciò che fai e hai un buon rapporto 
con i colleghi.” (Robert Levering, Co-Fondatore Great Place to Work12). 
                                                          
12
 Great Place to Work è un istituto che collabora con numerose aziende del mondo, innovative e di 
successo, per creare, studiare e accreditare gli ambienti di lavoro eccellenti. Ogni anno stila una 
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2.2.2 La formazione: il capitale umano come fattore di sviluppo aziendale 
 
Dopo il welfare, un’ulteriore strategia che le aziende possono mettere in pratica per 
migliorare l’organizzazione è senza dubbio la formazione. 
I contesti e i mercati in cui si trovano ad operare tutte le organizzazioni presentano 
oggi alcune caratteristiche comuni: dinamicità ed estrema differenziazione della 
domanda, instabilità, forti pressioni competitive, evoluzione molto rapida delle 
conoscenze aziendali. Le organizzazioni devono adeguare le loro strategie, le loro 
politiche e le loro strutture per rimanere compatibili con contesti così caratterizzati, 
pena l’esclusione dal mercato. 
Il capitale umano rappresenta una delle componenti del capitale intellettuale 
d’impresa, in grado di alimentare il vantaggio competitivo aziendale. 
Spesso il processo di sviluppo delle competenze dei lavoratori viene affrontato in 
termini semplicistici, come un passaggio necessario a portare le persone al livello 
produttivo desiderato dopo il loro inserimento in azienda. 
Tale visione è però riduttiva. L’azienda deve essere consapevole che 
l’apprendimento non comprende soltanto i corsi iniziali, ma anche le esperienze 
lavorative e le relazione tra i dipendenti, in un continuo sviluppo di competenze. 
La formazione è fondamentale ed è collegata con la strategia e gli obiettivi aziendali: 
“la formazione aiuta i dipendenti a sviluppare le competenze necessarie per svolgere 
le loro mansioni, fatto questo che influisce direttamente sulle prestazioni 
organizzative. Inoltre, offrendo ai dipendenti opportunità di apprendimento e di 
sviluppo, si viene a creare un clima positivo nell’ambiente di lavoro e tutto ciò 
sostiene indirettamente la strategia aziendale attraverso la motivazione di chi già 
opera nell’organizzazione e l’attrazione esercitata su nuovi talenti”13. 
In generale, il termine formazione si riferisce a tutte le attività pianificate di 
un’organizzazione volte a facilitare l’apprendimento, da parte dei lavoratori, delle 
                                                                                                                                                                          
classifica delle miglior aziende e per partecipare al concorso sono gli stessi dipendenti che devono 
votare l’azienda per potersi candidare. 
13
 Cfr PATRICK M. WRIGHT, BARRY GERHART, JOHN R. HOLLENBECK, RAYMOND 
A. NOE, “Gestione delle risorse umane”, quinta edizione, Apogeo, 2006, edizione italiana a cura di 
Daniele Boldizzoni e Francesco Paoletti, pag. 179. 
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competenze di ruolo, le capacità e i comportamenti richiesti per operare nel migliore 
dei modi nel proprio ruolo.  
Tuttavia, recentemente si è iniziato a riconoscere che per contribuire al vantaggio 
competitivo, la formazione non deve basarsi solo sullo sviluppo di una preparazione 
di base, ma è opportuno passare anche all’insegnamento di competenze più 
specifiche per la creazione di un più ampio capitale intellettuale. 
Poiché un’iniziativa formativa possa effettivamente offrire un contributo alla 
competitività dell’azienda, è necessario eseguire la progettazione formativa, cioè un 
approccio sistematico e metodologico per l’implementazione dei programmi 
formativi. 
Possiamo sintetizzare tale programmazione in 6 fasi: 
1. Analizzare i fabbisogni 
2. Valutare l’adeguatezza dei partecipanti 
3. Creare un ambiente favorevole all’apprendimento 
4. Garantire l’applicabilità dei contenuti appresi 
5. Selezionare i metodi formativi 
6. Valutare i programmi formativi 
 
La prima fase del processo di progettazione formativa consiste nel verificare se 
effettivamente c’è bisogno di un’iniziativa riguardante la formazione. 
Possono essere varie le cause che determinano tale valutazione: ad esempio nuove 
tecnologie o prodotti, crescita aziendale, specifiche richieste dei clienti. 
In questo caso sarà opportuno effettuare un’attenta analisi dei fabbisogni che deve 
comprendere: 
 
 analisi organizzativa: dovrà considerare e determinare l’adeguatezza 
dell’intervento rispetto alla strategia aziendale; 
 analisi delle persone: processo volto a determinare gli effettivi bisogni di 




 analisi dei compiti: riguarda il processo di identificazione dei compiti, delle 
conoscenze e competenze da inserire nel programma di formazione. 
 
La valutazione dei bisogni può essere fatta attraverso due metodologie: le schede di 
valutazione o la mappatura delle competenze. 
Nel primo caso sono i responsabili dei dipendenti che li valutano con queste schede, 
mentre nella mappatura delle competenze si fa riferimento alle risposte date dal 
lavoratore stesso, le quali, dopo una rielaborazione sulla base di indicatori, 
forniranno ai responsabili un’immagine di quello di cui il dipendente ha bisogno in 
ambito formativo. 
La valutazione avviene attraverso l’analisi di indicatori riferiti a determinate aree, 
denominate CSF (Critical Success Factors), cioè le aree e i fattori di eccellenza per i 
quali si possono ottenere risultati positivi. 
Ad esempio fornendo ai lavoratori un questionario delle competenze professionali, è 
possibile valutare diversi CSF come ad esempio: il pensiero (orientamento ai dati e 
teorico), l’affettività (maturità, energia, sicurezza e autocontrollo), socialità 
(comprensione, apertura sociale, sostegno agli altri), leadership, cambiamento e 
risultati. 
Dall’analisi di questi risultati il responsabile della formazione dovrà pianificare un 
adeguato piano formativo, che vada a eliminare le carenze dei lavoratori. 
È da evidenziare il fatto che bisogni formativi non devono riferirsi esclusivamente 
all’ambito tecnico, quindi alla parte “hard” della formazione. 
Se questa è importante perché permette di sviluppare le conoscenze necessarie per 
lo svolgimento di specifiche attività, non bisogna dimenticare l’importanza anche 
della formazione in ambito di conoscenze “soft”, cioè quello che riguarda il 
comportamento e quindi il saper essere. 
Spesso quando le aziende fanno riferimento alla formazione, pensano 
esclusivamente alla parte concreta delle conoscenze: tuttavia se si vuole puntare 
all’evoluzione integrale della persona è necessario espandere il valore del “saper 
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essere”. Solo sviluppando anche questo ambito sarà possibile far fruttare al meglio 
tutte le potenzialità della persona. 




Nell’analisi dei bisogni, fondamentale è anche l’orientamento della strategia 
aziendale nel suo complesso per poter valutare in modo appropriato quale dovrà 
essere l’incidenza dei budget destinati alla formazione sul budget totale, i suoi 
contenuti e le modalità di erogazione. 
Tale pianificazione, in termini di quantità e qualità delle risorse da prevedere per 
l’attuazione del piano formativo, è molto importante. Se infatti è vero che la 
formazione ha dei costi molto elevati, è vero anche che una formazione inefficace 
ha costi che generalmente non vengono rilevati, rappresentando uno spreco di 
risorse aziendali che difficilmente viene contabilizzato, ma che alla fine incidono 
pesantemente sui bilanci dell’organizzazione. 
Nella formulazione di un budget preventivo, i responsabili HR non possono 
limitarsi a fare un’elencazione semplice delle voci di costo delle risorse previste per 
l’attuazione del piano formativo, ma sono piuttosto chiamati a definire un impianto 
complessivo di budgeting che renda possibile un bilancio costi-benefici. 
Sapere 
• Conoscenze: riguarda la parte hard della conoscenza ed è 
l'ambito del sapere 
Saper fare 
• Capacità: riguarda ancora la parte hard della conoscenza ed 
è l'ambito del saper fare. In questo ambito si utilizza il 
training. 
Saper essere 
• Comportamento: questa è la parte soft della conoscenza e 
riguarda il saper essere. In questa fase, attraverso il 
coaching, si riesce a tirare fuori dalle persone il meglio. 
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È importante sottolineare che la quantificazione delle risorse dipende, non solo dal 
calcolo dei costi vivi per la gestione delle attività previste dal piano, ma soprattutto 
tali costi devono essere rapportati agli obiettivi e alla qualità dei risultati che 
l’organizzazione attende dalla realizzazione delle azioni formative. 
La formulazione del budget della formazione quindi non è un’azione semplicemente 
contabile, né richiede solo competenze di tipo gestionale-amministrativo: essa è 
soprattutto un’operazione strategica con più ampie vedute. 
Chiaramente saranno diversi per ogni azienda i criteri per la pianificazione del 
budget, a seconda degli obiettivi e delle risorse da investire. 
Tuttavia nella stesura del piano possono esserci delle linee guida che tutte le 
organizzazioni dovrebbero seguire e sviluppare.  
Possibili quesiti che la funzione HR deve chiedersi possono essere quelli sotto 
elencati: 
 in che modo si può ottimizzare il rapporto tra le risorse da impiegare nella 
formazione e i risultati attesi? Quali possono essere i parametri più 
significativi da prendere come riferimento? Quali benchmark (nazionali, 
internazionali, di settore) devono essere presi in considerazione come criteri 
per valutare l’efficacia e l’efficienza del piano formativo? 
 Come è possibile quantificare i benefici attesi da un intervento formativo? Se 
il capitale umano e il know-how accumulato rappresentano un valore 
competitivo, come è possibile calcolare questo valore in termini economici? 
 Quali ulteriori voci di costo, oltre a quelle collegate alle risorse impiegate, 
devono essere previste per garantire un bilancio attendibile costi – benefici 
della formazione? Con quali strumenti e metodologie di calcolo? 
 Il budget della formazione deve prevedere anche un ritorno 
dell’investimento? Calcolato con quali strumenti e metodologie? 
Quello sopra non è certamente un elenco esaustivo di tutte le questioni che si 
aprono nella stesura di un budget della formazione, ma tuttavia può dare un’idea su 
cosa significhi la sua stesura in ambito strategico. 
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L’analisi dei fabbisogni costituisce la base di partenza obbligata per tutte le altre fasi 
della programmazione formativa. 
Come detto, fondamentale è la creazione di contesti favorevoli per l’apprendimento. 
In primo luogo coloro che saranno i destinatari della formazione devono sapere il 
perché sono tenuti a seguire determinati programmi: i partecipanti infatti, 
apprendono meglio quando sono a conoscenza degli obiettivi finali a cui tendere e 
del risultato atteso dalle attività di formazione. 
Inoltre è più facile che i lavoratori apprendano quando la formazione si collega 
strettamente alle loro esperienze lavorative e ai compiti che devono svolgere ed è 
opportuno dare loro la possibilità di mettere in pratica quanto appreso: garantire 
l’applicabilità della formazione quindi diventa un elemento chiave della 
programmazione formativa. 
I metodi didattici utilizzati dalle imprese nelle attività di formazione sono molteplici 
e si caratterizzano per il contenuto, il tipo di partecipazione richiesta ai destinatari 
(attiva o passiva, individuale o in gruppo) e le tecniche di erogazione. 
Dopo aver pianificato e attuato la programmazione formativa, l’ultima fase, per certi 
punti di vista la più importante, riguarda la valutazione della formazione, che si 
sostanzia in un’attività di ricerca e individuazione dei cambiamenti intervenuti nelle 
persone formate, in modo da poter valutare la coerenza tra piani di formazione e 
piani aziendali e soprattutto per valutare quanto sia stato utile l’investimento fatto. 
La valutazione della formazione deve procedere parallelamente al processo 
formativo e si possono distinguere tre momenti di valutazione: 
 la valutazione ex ante che si colloca nelle prime fasi della formazione, con 
l’obiettivo di verificare l’adeguatezza del piano di azione complessivamente 
ipotizzato; 
 la valutazione in itinere che avviene durante lo svolgimento della formazione 
e ha come obiettivo quello di individuare possibili correzioni da mettere in 
pratica; 
 la valutazione ex post che avviene alla conclusione della formazione e come 
obiettivo principale deve rilevare l’impatto effettivo dell’intervento realizzato. 
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Per quanto riguarda la metodologia, la valutazione finale può essere eseguita in vari 
modi; tuttavia, uno dei modelli più comunemente preso a riferimento a livello 
internazionale per la valutazione degli interventi della formazione è il modello dei 
“Quattro Livelli di Valutazione” (Four Level Evaluation model) di Kirkpatrick, 
sviluppato negli anni Sessanta del secolo scorso, ma la cui struttura continua ad 
essere attuale. 
Lo studioso definisce quattro livelli, rispettivamente di reazione, apprendimento, 
comportamento e risultato, sui quali può essere costruito un piano di valutazione 
della formazione.  
Essa ha inizio necessariamente dal primo e poi, a seconda delle risorse disponibili e 
che l’azienda ha intenzione di investire, deve proseguire sequenzialmente attraverso 
gli altri. 
In primo luogo, la valutazione dovrà essere fatta per conoscere la “reazione”, cioè 
quanto gli allievi hanno apprezzato il programma di formazione e la loro 
soddisfazione. È vero che in questa fase ci si limita solo a rilevare la percezione 
soggettiva dei partecipanti relativamente alla qualità dell’offerta formativa: tutto 
questo ci dice poco sulla reale efficacia della formazione, tuttavia è importante 
perché analizza la percezione di chi è stato oggetto del piano formativo. Solitamente 
la valutazione a questo livello viene effettuata tramite dei questionari. 
In una seconda fase verranno invece analizzati i risultati dell’apprendimento dei 
partecipanti.  
L’obiettivo è quello di misurare l’incremento di conoscenze, competenze e capacità 
(i tre ambiti del sapere, saper fare e saper essere). Gli strumenti più usati sono i 
questionari, i test di profitto e i casi: i primi due soprattutto per la verifica delle 
conoscenze, mentre l’ultimo per competenze e capacità. 
Dopo aver fatto questo, è necessario valutare l’entità del trasferimento di ciò che è 
stato appreso nel contesto di lavoro, cioè il comportamento vero e proprio. 
Generalmente questo livello di valutazione è ampiamente sottoutilizzato, pur 
essendo quello che maggiormente sta a cuore alla direzione aziendale: la finalità della 
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formazione aziendale, infatti, non è solo quella di migliorare le persona, ma 
soprattutto migliorare, attraverso le persona, l’intera organizzazione.  
Il problema è che la valutazione dei comportamenti è più difficile da quantificare, 
poiché occorre che si verifichi l’opportunità per poter dimostrare l’avvenuto 
cambiamento del comportamento e non è possibile prevedere quando e se questo 
avverrà. 
Infine c’è l’ultima fase di valutazione riguardante il fatto di verificare se, e in quale 
misura, il problema aziendale all’origine della richiesta formativa sia stato risolto: più 
semplicemente indica se il costo complessivo dell’intervento è bilanciato da benefici 
di tipo produttivo, organizzativo ed economico.  
L’oggetto di valutazione è l’impatto dell’intervento formativo, nei suoi aspetti 
economici, di soddisfazione del cliente e di miglioramento del ciclo produttivo. 
Dal punto di vista del tema che si porta avanti, cioè la valutazione dei costi che 
l’azienda deve effettuare per una gestione strategica del personale e calcolare quali 
siano i benefici, tale fase è quella più importante. 
La misurazione di questo quarto livello di risultato è particolarmente complessa e 
costosa, perché richiede la padronanza di un rigoroso sistema di analisi costi – 
benefici applicato a beni immateriali di non facile quantificazione. Infatti, 
nonostante l’importanza strategica di questa analisi, a cause della sua complessità, 
raramente viene preso in considerazione dalle organizzazioni. 
Come già visto per il welfare aziendale, e più generalmente per tutte le strategie 
aziendali caratterizzate dalla duplice natura di essere allo stesso momento costo e 
beneficio futuro, anche in questo caso a rendere difficile il calcolo dell’impatto della 
formazione intervengono diverse variabili, tutte riconducibili alla soggettività e 
spesso alla non possibilità di misurazione matematica dei benefici.                      
Sono molteplici gli indicatori che possono essere utilizzati al fine della valutazione: 
questi devono essere comunque decisi dall’azienda e adattati alle proprie esigenze 
riguardo ai parametri da valutare. 
In termini molto generali, alcuni indicatori di efficienza degli interventi formativi 
possono essere i seguenti: 
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 ore di formazione pro capite:           ore di formazione totali 
                                                            totale addetti 
 costi di formazione pro capite:        costi di formazione totali 
                                                             totale addetti 
 % di lavoratori formati:    numero di persone formate nell’anno  *100 
                                                                       totale addetti 
 
Questi indicatori di carattere generale possono essere segmentati in funzione della 
tipologia e del contenuto degli interventi formativi, della qualifica del personale a cui 
sono stati destinati, dal fatto che la formazione sia stata erogata internamente o da 
consulenti esterni. 
Insieme agli indicatori di efficienza, possono essere calcolati anche quelli di efficacia, 
che servono per valutare se la formazione ha attivato miglioramenti e sviluppo 
individuali e sull’organizzazione in genere. 
L’efficacia quindi potrebbe essere misurata in termini di variazione tra prima e dopo 
l’attuazione del piano formativo relativamente, ad esempio, alla soddisfazione dei 
clienti e alla produttività dell’azienda. 
La sequenza delineata per la corretta gestione dell’indagine su questo livello può 
essere falsificata da alcuni problemi teorici o metodologici di difficile soluzione: 
 
 Lo sviluppo delle risorse umane è un valore monetizzabile? 
 Il capitale umano incide sul valore patrimoniale dell’impresa? Può essere 
contabilizzato e scritto in bilancio? Eventualmente con quali soluzioni 
tecniche? 
 Gli attuali modelli di Human Resources Accounting14 sono in grado di 
affrontare questo aspetto del problema? 
                                                          
14
 Lo “Human Resource Accounting” è un modello, sviluppatosi negli anni Settanta del secolo 
scorso, per affrontare da un punto di vista contabile le risorse umane, tentando di attribuire un 
valore economico al capitale umano.   
Esso riguarda il processo di identificazione e reporting degli investimenti fatti in Risorse Umane di 
un'organizzazione che solitamente non sono contabilizzati nelle pratiche contabili convenzionali. 
Per semplificare, si tratta di una estensione dei Principi Contabili dei corrispondenti costi e ricavi 
riguardanti le risorse umane. 
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 I parametri sulla corrispondenza tra valori economici e valore del capitale 
intellettuale aziendale sono affidabili e condivisi a livello scientifico? 
Tutti questi quesiti riportano a uno fondamentale: in assenza di un sistema 
assolutamente affidabile di misurazione è inevitabile rinunciare a qualunque stima 
del ROI della formazione oppure è possibile, tenendo in considerazione le esigenze 
e le risorse aziendali, utilizzare almeno un metodo semplificato che comunque possa 
fornire una valutazione, seppur parziale sull’investimento realizzato? 
Essendo favorevoli alla seconda ipotesi, solo così sarà possibile valutare una sorta di 
indice ROI relativo al ritorno dell’investimento in formazione. 
In merito al suo calcolo esistono differenti formule, spesso riferite più alla 
misurazione del risparmio di costi che alla valutazione del ritorno del capitale 
investito. 
Utilizzando la formula generale del ROI, che consiste nel rapporto tra l’utile 
derivato e il capitale investito, adattandolo alla formazione possiamo definire il ROI 
della formazione come segue: 
 
 ROI della formazione:         benefici della formazione      
                                              costi della formazione 
 
Per quanto riguarda il numeratore di tale rapporto, Philips15 distingue tra benefici 
hard e soft. I primi sono in genere di più facile rilevazione e quantificazione e 
riguardano: aumento di efficienza (ad esempio un indicatore potrebbe riguardare la 
riduzione di sprechi e di tempo), della soddisfazione del cliente, della produttività, 
riduzione del turnover. 
I benefici soft invece comprendono quegli elementi per la cui misurazione è 
necessario far riferimento a parametri arbitrari e soggettivi per l’azienda. È 
necessario tuttavia, affinchè possano essere considerati nel calcolo del ROI, che tutti 
questi fattori vengano contabilizzati, attraverso l’assegnazione a ognuno di questi di 
un valore economico e monetario. 
                                                          
15
 Cfr. COSTA GIOVANNI, MARTINA GIANNECCHINI, “Risorse umane. Persone, relazioni e 
valore”, 2009, McGraw-Hill, 3° edizione. 
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Essi possono comprendere un miglioramento dell’immagine e del clima aziendale, la 
motivazione e la soddisfazione del personale, maggiore fiducia verso l’azienda e 
verso i collaboratori. 
Tuttavia i benefici sono differenti a seconda del tipo di intervento formativo che 
viene effettuato. 
Ad esempio i benefici di un corso finalizzato alla vendita potrebbero essere quelli di 
incremento di vendite, di clienti, riduzione dei tempi nelle trattative, mentre i 
benefici di un corso sulla produzione potrebbero essere riduzione dei tempi morti, 
minor spreco di materiali, maggiore attenzione alla qualità. 
Per quanto riguarda invece il denominatore del rapporto, i costi per la formazione 
che devono essere considerati sono svariati: 
 costi di analisi del fabbisogno formativo: si tratta dei costi necessari a 
effettuare l’analisi del fabbisogno formativo; 
 costi di progettazione: si tratta di tutti quei costi per la progettazione e lo 
sviluppo del programma formativo; 
 costi di promozione: riguarda il tempo dedicato dal personale per la 
promozione del corso e per spiegare le motivazioni di esso ai destinatari; 
 costi amministrativi: sono tutti i costi relativi alla gestione del programma 
formativo (tempo dedicato alla gestione dei registri, organizzazione logistica); 
 costi dei docenti: si tratta del costo diretto dei docenti e delle relative spese 
(viaggi, alberghi, ...); 
 costo dei materiali didattici: si intendono, oltre ai costi di dispense, libri, 
materiale didattico verso e proprio, anche i costi di eventuali licenze; 
possiamo comprendere in questa categoria anche i costi per le aule e per la 
strumentazione didattica di supporto (PC, proiettori, ...); 
 costi dei partecipanti: si devono considerare sia i costi diretti della 
retribuzione dei partecipanti, sia i costi indiretti relativi a viaggio, soggiorno 
etc; 
 costi opportunità: si tratta dei costi derivanti dal mancato lavoro dei 
dipendenti rispetto alla loro normale operatività. 
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Ciascuno di questi costi, che deve essere considerato in forma aggregata per il 
calcolo del ROI, può essere scomposto e analizzato più dettagliatamente mettendolo 
in relazione con il numero di partecipanti e con il numero di giornate di formazione. 
Per vedere nella pratica, come potrebbe essere calcolato il ritorno sull’investimento, 
prendiamo alcuni esempi tratti da Votta16. 
Secondo l’autore il risultato del ROI, come rapporto benefici-costi, è molto utile. 
Quando il rapporto è maggiore di 1, significa che i benefici sono maggiori rispetto ai 
costi: ad esempio se il rapporto è di 2,5 significa che per ogni euro speso l’azienda 
avrà un beneficio di 2, 5 euro; se il rapporto è uguale a 1 vuol dire che i benefici e i 
costi si equivalgono, mentre se minore indica un’entità maggiore dei costi rispetto al 
vantaggio ottenuto. 
Facciamo riferimento ad un esempio pratico: ipotizziamo che un’azienda vuole 
aumentare le vendite e decide di fare una formazione specifica in questo ambito ai 
propri venditori (in totale 10), della durata di tre giorni. 
Ogni venditore all’anno fattura 300.000 € e l’utile dell’azienda su tale fatturato è del 
10%, quindi 30.000 €. 
Dopo il corso di formazione, l’azienda vuole valutare i costi e i benefici di esso e 
analizza i dati in suo possesso: 
 il costo del lavoro annuo per ogni dipendente è di 45.000 €, che ripartito su 
base giornaliera è pari a 144 € (si è diviso il costo annuo per 12 e 
successivamente per 26); 
 il costo dei docenti è di 700 € al giorno ; 
 il costo dell’aula è di 150 € al giorno e il costo per il materiale didattico è di 
100 € a studente; 
 a seguito dell’intervento di formazione l’utile dell’azienda aumenta del 10%; 
 
Costi totali della formazione  
Costo dipendenti 4.320,00     (144 × 10) × 3 
                                                          
16
 VOTTA RENATO, “Hr Metrics. Misurare il valore aggiunto della Direzione Umane e della 
Formazione ai tempi della crisi”, 2012, Editore Franco Angeli. 
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Materiale didattico 1.000,00     (100 * 10)     
Costo dell’aula    450,00     (150 * 3) 
Costo dei docenti 2.100,00      (700 * 3) 
Costo totale 7.870,00 
 
I benefici invece riguardano l’aumento del 10% dell’utile rispetto ai risultati 
precedenti alla formazione. 
Prima della formazione l’utile dell’azienda sul fatturato annuo di ogni venditore 
(300.000 €) era del 10%, cioè 30.000 € 
Aumentando del 10% dopo il piano formativo diventa di 33.000 €, quindi ogni 
venditore incrementa di 3.000 € l’utile. 
L’azienda quindi trae un beneficio di 30.000 € (3.000 * 10). 
Rapportando i benefici e i costi calcoliamo il ROI: 
 ROI =  30.000  = 3,8 
               7.870 
Il rapporto è maggiore di 1, quindi i benefici sono maggiori ai costi: per ogni euro 
speso l’azienda trarrà un beneficio di 3,8 €. 
Inoltre, poiché l’utile aggiuntivo è di 30.000 €, ogni mese l’organizzazione avrà un 
guadagno di 2.500 € (30.000: 12). 
Poiché la spesa è stata di 7.870 € significa che dopo poco più di tre mesi, il costo 
sarà ripagato e da lì in avanti l’azienda avrà solo il beneficio della formazione. 
Questo rappresenta solo un esempio di come si possa calcolare il beneficio della 
formazione, tuttavia chiarisce come un adeguato piano formativo possa favorire e 
far guadagnare le imprese. 
Per incentivare lo sviluppo delle conoscenze lavorative, molti paesi sviluppati 
dedicano rilevanti risorse pubbliche alla formazione, consapevoli dell’importanza di 
essa. 
In Italia ci sono varie tipologie di finanziamento pubblico attive, che aiutano le 
imprese in questo ambito, come i fondi paritetici interprofessionali, i piani formativi 




Ad esempio, i Fondi Paritetici Interprofessionali nazionali per la formazione 
continua sono organismi di natura associativa promossi dalle organizzazioni di 
rappresentanza delle parti sociali, attraverso specifici Accordi Interconfederali 
stipulati dalle organizzazioni sindacali dei datori di lavoro e dei lavoratori 
maggiormente rappresentative sul piano nazionale.  
Secondo quanto previsto dalla legge 388 del 2000, le imprese possono destinare la 
quota dello 0,30% dei contributi versati all’INPS (il cosiddetto “contributo 
obbligatorio per la disoccupazione involontaria”) ad uno dei Fondi Paritetici 
Interprofessionali. 
L’adesione dell’impresa a un fondo è volontaria e gratuita. Per ottenere il 
finanziamento, le aziende devono presentare un piano formativo concordato con le 
parti sociali. 
I Fondi Paritetici Interprofessionali finanziano piani formativi aziendali, settoriali e 
territoriali, che le imprese in forma singola o associata decideranno di realizzare per i 
propri dipendenti. Inoltre possono finanziare anche piani formativi individuali, 
nonché ulteriori attività propedeutiche o comunque connesse alle iniziative 
formative e dal 2011 (Legge n.148 del 14/09/2011) i piani formativi possono 
coinvolgere anche i lavoratori con contratti di apprendistato e a progetto. 
Attualmente esistono 21 Fondi di cui tre dedicati ai Dirigenti. 
Nel periodo compreso tra il gennaio 2011 e il giugno 2012, i piani approvati sono 
stati circa 30 mila, con 62 mila imprese coinvolte e quasi due milioni e mezzo di 
lavoratori destinatari di questi progetti formativi. 
La difficoltà nella misurazione dei risultati della formazione, può essere un elemento 
che non incentiva le imprese ad effettuare tale forma di investimento: conoscenze e 
competenze apprese in un corso di formazione spesso non si traducono in risultati 
immediatamente tangibili e hanno effetti che si apprezzano nel tempo. 
Tuttavia, adottando una visione strategica di contabilizzazione delle risorse, abbiamo 
visto, seppur con limitazioni date dall’inevitabile arbitrarietà nella decisione di tenere 
in considerazione determinati fattori e attribuirgli un valore economico, è oggi 
possibile calcolarne l’incidenza. 
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2.2.3 La sicurezza sul luogo di lavoro 
 
Un tema, negli ultimi anni molto dibattuto e sul quale ci sono stati grandi 
cambiamenti, soprattutto attraverso interventi legislativi, è stato quello della 
sicurezza e della salute sui luoghi di lavoro. 
Spesso, l’adeguamento alle norme in materia di igiene e sicurezza sul lavoro, così 
come le politiche di prevenzione, sono percepiti dalle imprese solo come un obbligo 
di legge a cui sottomettersi, forse per due motivazioni principali: da un lato, la 
cultura della sicurezza non è ancora così diffusa, specialmente nelle piccole e medie 
imprese, dall’altro, se per le imprese sono facilmente visibili i costi che deve 
sostenere per la sicurezza, meno evidenti sono i benefici che possono trarne. 
In Italia, la salute e la sicurezza sul lavoro sono regolamentate dal D. Lgs. 81/2008 
(conosciuto come Testo unico sulla sicurezza sul lavoro), entrato in vigore il 15 
maggio 2008, e dalle relative Disposizioni correttive del D. Lgs. 106/2009. Questo 
decreto, che ha avuto molti precedenti normativi storici (risalenti al 1955 e 1956) ed 
altri più recenti (D.Lgs 626/1994), recepisce in Italia le Direttive Europee (3 agosto 
2007, n. 123) in materia di tutela della sicurezza e della salute dei lavoratori, 
coordinandole in un unico testo normativo, che prevede specifiche sanzioni a carico 
degli inadempienti. 
Le misure generali di tutela della salute e della sicurezza dei lavoratori nei luoghi di 
lavoro previsti dal Testo Unico per la Sicurezza prevedono: 
 la valutazione di tutti i rischi per la salute e sicurezza; 
 la programmazione della prevenzione; 
 l’eliminazione o la riduzione dei rischi, anche alla fonte; 
 il rispetto dei principi ergonomici dell’organizzazione del lavoro, nella 
concezione dei posti di lavoro, nella scelta delle attrezzature e nella 
definizione dei metodi di lavoro e produzione; 
 l’eliminazione al minimo del numero dei lavoratori che sono, o che possono 
essere, esposti al rischio; 
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 la priorità delle misure di protezione collettiva rispetto alle misure di 
protezione individuale; 
 il controllo sanitario dei lavoratori; 
 l’informazione, la formazione, partecipazione e consultazione adeguate per i 
lavoratori, per i dirigenti, i preposti e per i rappresentanti dei lavoratori per la 
sicurezza. 
L’argomento della tesi esula dall’analisi approfondita della legislazione vigente: da 
sottolineare rimane comunque l’importanza, che attraverso questa, viene data alla 
tematica. 
La sicurezza e la salute sul lavoro (SSL) hanno chiare implicazioni economiche.  
Gli infortuni sul lavoro e le malattie del lavoro gravano sui lavoratori, sulle aziende e 
su tutta la società.  
D’altro canto, buone condizioni di lavoro, innalzano la produttività del lavoratore e  
migliorano la qualità dei prodotti e dei servizi.  
Tuttavia, per un’azienda, non è sempre chiaro, quali costi sono da ricollegarsi alle 
malattie e agli infortuni sul lavoro, anche perché spesso non si  conoscono i benefici 
potenziali di una buona gestione della sicurezza e della salute.  
In verità, i benefici portati dal miglioramento dell’ambiente lavorativo differiscono 
da una situazione all’altra. 
Nonostante ci sia una relazione concettuale generica tra la SSL da una parte e il 
rendimento economico dall’altra, è difficile a volte vedere l’effettiva relazione 
quantitativa e qualitativa.  
La valutazione economica può fornire uno strumento utile al fine di facilitare la 
presa di decisioni, per esempio evidenziando quante risorse vanno perse per colpa 
delle malattie professionali e quali azioni potrebbero avere un maggior valore 
aggiunto nel promuovere un buon ambiente di lavoro. 
La valutazione economica può essere usata per evidenziare i benefici finanziari, ma 
non bisogna dimenticare i benefici intangibili di un miglioramento della salute e 
dello star bene.  
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Pur essendo difficile trovare una relazione causale e quantificabile tra un 
miglioramento di SSL e un’aumentata qualità dei prodotti e del morale del 
lavoratore,  tuttavia i benefici devono comunque essere riconosciuti e considerati. 
Le malattie, gli incidenti sul lavoro e gli infortuni, è necessario ripeterlo, 
rappresentano un danno e un costo non solo per il lavoratore che li subisce, ma 
anche per il datore di lavoro e per la collettività nel suo insieme: il costo singolo per 
gli infortuni si moltiplica se gli si aggiungono tutti i costi “nascosti” dal quale 
derivano, non facilmente individuabili e difficilmente estraibili. 
È per questo che, investire in sicurezza sul lavoro rappresenta un ritorno economico 
per le imprese, un miglioramento della qualità della vita per il lavoratore, un valore 
sociale per la collettività. 
L’analisi delle cause e circostanze che determinano gli infortuni rileva, da diversi 
anni, che i fattori  principali sono gli errori di progettualità, la mancata valutazione 
dei rischi durante il ciclo di produzione, nonché l’insufficiente manutenzione degli 
impianti. 
Il problema della sicurezza non si risolve soltanto nell’affrontare problemi tecnici 
riferiti ad impianti e macchinari, ma nel coinvolgere tutti, parte datoriale e 
dipendenti, per il compimento di scopi, obiettivi e strategie comuni, tali da percepire 
l’insorgere di eventi che, pur apparendo anche trascurabili, possono essere indice di 
un problema più importante e che pertanto va subito preso in considerazione e 
risolto. 
Fondamentale è anche la valutazione economica. 
Le analisi dei costi e soprattutto dei benefici sono essenzialmente predizioni sul 
futuro, in quanto è difficile in questi casi, basati su variabili intangibili, come ad 
esempio la maggior fiducia del lavoratore nei confronti dell’azienda, avere dati certi 
e attendibili e di facile trasformazione in criteri economici. 
Tuttavia, le valutazioni economiche non dovrebbero limitarsi ai soli aspetti 
economici, ma concentrarsi anche sul contributo che la sicurezza e la salute sul 




Infatti prevenire gli infortuni sul lavoro, le lesioni e le malattie professionali, non 
solo determina una riduzione dei costi, ma contribuisce anche ad un miglioramento 
delle prestazioni aziendali. La sicurezza e la salute sul lavoro possono influenzare le 
prestazioni aziendali in molti modi, ad esempio: 
• i lavoratori in buona salute sono più produttivi e possono produrre rispettando 
standard di qualità migliori; 
• un numero minore di infortuni e malattie legati al lavoro significa un numero 
minore di assenze per malattia. A sua volta, ciò determina dei costi più bassi e 
minori interruzioni dei processi produttivi; 
• attrezzature e un ambiente di lavoro ottimizzati secondo le esigenze del processo 
lavorativo e ben conservati generano una maggiore produttività, una migliore qualità 
e minori rischi per la salute e la sicurezza; 
• riduzione di infortuni e malattie vuol dire meno danni e meno rischi di 
responsabilità civile. 
Inoltre, da non sottovalutare il fatto che l’infortunio avvenuto per mancata sicurezza 
o mancata manutenzione degli impianti porta sempre ad una crescita 
dell’assenteismo e della microconflittualità, fattori negativi che si ripercuotono sulla 
produttività dell’imprese con sensibili ricadute sui parametri produttivi.            
Come affermato in un report pubblicato dall’OMS17, sono due le possibili 
metodologie di analisi dei rendimenti derivanti dall’investimento in sicurezza: 
l’analisi di costi-benefici e l’analisi di costi-efficienza. 
La principale differenza tra essi dipende da come vengono calcolati i costi per 
malattie o incidenti sul lavoro. 
Nell’articolo si specifica che “nelle analisi di costi-efficienza, questi sono calcolati in 
base al costo di malattia  oppure in base al costo del capitale umano. Mentre in 
questo metodo i costi diretti ed indiretti sono presi in considerazione, il dolore e la 
                                                          
17
 L’articolo intitolato “Tutelare la salute del lavoratore”, è stato pubblicato dall’Organizzazione 
Mondiale della Sanità (OMS) all’interno del Programma Globale per la Salute sul Lavoro. Il testo è 
stato preparato dal TNO Work and Employment, un’organizzazione di servizi nelle aree 
d’innovazione di: lavoro, organizzazione e tecnologia, e ricerca d’impiego. Il TNO è un Centro di 
Collaborazione per la Salute sul Lavoro dell’OMS, e un membro dell’Associazione Europea dei 




sofferenza non lo sono. Questa tecnica é il limite più basso del costo vero di 
malattia o infortuni sul lavoro.  
Nelle analisi di costi-benefici invece, i costi vengono calcolati in base alla volontà di  
pagare. La stima dei costi comprende implicitamente il dolore e la sofferenza, e 
rappresenta il limite più alto del costo vero di malattia o infortuni. 
Dalla prospettiva sociale, i costi diretti di infortuni o malattie sul lavoro includono la  
cura del paziente, i servizi del medico, i farmaci (anche se questi possono essere  
pagati indirettamente dal datore di lavoro nella forma di premi assicurativi più alti).  
I costi indiretti comprendono produttività ridotta, tempo impiegato dal paziente nel  
richiedere servizi medici e reddito perso dalla famiglia. Il dolore e la sofferenza sono  
considerati come costi intangibili”. 
Il verificarsi dell’infortunio e/o della malattia professionale comportano disagi e 
costi sia per il dipendente che per l’azienda. Specialmente per gli infortuni gravi, 
quando non c’è un esito mortale, per il dipendente occorre considerare oltre al 
dolore e al disagio, le spese sostenute per quanto non usufruibile tramite l’ASL e 
l’Inail e la possibilità che si concreti una residua invalidità permanente che ne limita 
la capacità lavorativa; oltre a questo c’è assolutamente da considerare il danno 
morale subito. 
Anche se esistono delle provvidenze economiche erogate dall’Inail, l’esistenza di 
polizze assicurative integrative possono essere un valido aiuto per il lavoratore. 
L’azienda opererà due diverse tipologie di valutazione: 
 la valutazione dei costi di un singolo infortunio o dell’insieme di essi in un 
dato periodo di tempo. Si tratta in genere di una valutazione postuma. 
 La valutazione degli effetti economici delle azioni preventive o della 
prevenzione degli infortuni (analisi dei costi e benefici). Questo tipo di 
valutazione è generalmente utilizzata per valutare la fattibilità di un 
investimento o per scegliere tra più alternative. 
La grossa difficoltà di un’analisi costi-benefici consiste nel fatto che tutti gli aspetti 
individuati devono essere valorizzati in termini economici. 
Si presume quindi che ogni costo e ogni beneficio abbia un valore di mercato.  
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In pratica è spesso molto arduo e a volte semplicemente impossibile o addirittura 
indesiderabile dare un prezzo ai benefici derivanti da una migliore Sicurezza e Salute  
sul lavoro. Quesiti importanti a questo riguardo sono:   
 Quale può essere il valore della salute o del “non essere ammalati”?  
 Quanto può valere la soddisfazione nel proprio lavoro od il benessere sul luogo 
di lavoro?  
 Quanto incide sull’efficienza e sulla produttività delle persone lavorare in un 
luogo sicuro, nel quale si presta attenzione e si investe sulla loro salute? 
 
Prima di qualsiasi valutazione economica è opportuno individuare gli obiettivi e 
risultati che ricerchiamo attraverso l’analisi. 
Sempre ripreso dall’articolo dell’OMS, possiamo schematizzare la fase di 
preparazione come segue: 
 
Tab. 2.2 
Obiettivi e quesiti Come procedere e con quali strumenti 
Controllare, valutare i costi  
Quali sono i costi degli infortuni sul lavoro 
nell’azienda o in specifici reparti o attività?  
Quali sono i costi delle malattie professionali 
e delle patologie legate al lavoro?  
Quanto denaro sta perdendo l’azienda a 
causa di SSL?  
Quanto si spende in gestione, controllo e 
miglioramento di SSL?  
Calcolo dei costi di malattia  
Riepilogo di tutti i costi connessi con le 
malattie professionali e gli infortuni sul 
lavoro.  
Confrontare, rapportarsi ad indici di 
riferimento  
Come si sviluppano i costi nel tempo?  
Esistono differenze tra i vari reparti?  
Come si possono paragonare i costi con 
quelli delle altre aziende del settore?  
Calcolo dei costi  
Creazione di un archivio 
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Supportare il processo decisionale  
Un investimento in Sicurezza e Salute può 
essere economicamente appetibile?  
In quanto tempo ci sarà un ritorno?  
Quali tra le varie opzioni di miglioramento 
offrono un valore maggiore in denaro? 
Analisi di costi-benefici  
Analisi di costi-efficacia 
 
Prima di riuscire a calcolare i costi, l’azienda deve prendere in esame i dati storici e 
statistici che indicano l’incidenza degli infortuni, la loro gravità e durata. 
Gli indicatori che possono essere utilizzati riguardano: 
 Numero totale infortuni  
 Numero totale infortuni notificati all’INAIL, cioè con astensione dal lavoro 
superiore a tre giorni 
 Giorni perduti per infortunio, cioè giorni di calendario a partire dal primo giorno 
di assenza, escluso quello di accadimento 
 Giorni perduti per infortunio notificati all’INAIL 
 Durata media degli infortuni comportanti inabilità temporanea. È il rapporto fra 
le giornate complessivamente perdute (G.P.) e gli infortuni avvenuti (N.I.) 
entrambi omogeneamente delimitati nel tempo e nello spazio (stabilimento, 
reparto, settore lavorativo).      D.M. = G.P./ N.I. 
Tuttavia, per una visione generale dell'andamento infortunistico, vengono calcolati 
statisticamente i numeri indice rapportati al tempo di esposizione dei lavoratori a 
rischio. 
Si distinguono in proposito l'indice di frequenza e l'indice di gravità. 
Il primo ha importanza preminente per quanto riguarda i programmi di 
prevenzione; esso, infatti, è di immediata rapidità per controllare l'evoluzione 
dell'andamento infortunistico.  
Esso fornisce una misura del rischio infortunistico presente in azienda. È dato dal 
rapporto tra il numero degli infortuni ed una misura dell’esposizione al rischio, 
entrambi omogeneamente delimitati nel tempo e nello spazio (stabilimento, reparto, 
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settore lavorativo). Si possono considerare quattro diversi indici a seconda che si 
considerino tutti gli infortuni avvenuti, solo gli infortuni da notificare all’INAIL, le 
ore lavorate o il numero degli addetti. 
 Indice di frequenza totale infortuni (ore lavorate): il valore dell'indice di 
frequenza rappresenta il numero totale degli infortuni ogni milione di ore 
lavorate in un determinato periodo. Nel calcolo si considera, quindi, la totalità 
degli infortuni avvenuti (N.I.), rapportati al numero delle ore lavorate (O.L.) nel 
predetto periodo. Quando ci si riferisce alle ore lavorate si considerano le ore di 
esposizione al rischio e quindi le ore di presenza al lavoro in un determinato 
periodo da tutto il personale “esposto”. Nel computo delle ore lavorate, si dovrà 
pertanto tenere conto anche delle eventuali ore straordinarie. 
La formula è:    (N.I.  × 1.000.000) / O.L. 
 Indice di frequenza totale infortuni (numero addetti): si considera la totalità degli 
infortuni avvenuti (N.I.), rapportati al numero dei dipendenti (N.A.) nel periodo 
considerato.  
La formula è:                      (N.I.  × 1000) / N. A. 
L’indice di gravità invece ha maggior rilievo sotto il profilo economico-sociale, in 
quanto rappresentativo dell'entità del danno dell'infortunio. Fornisce una misura del 
danno infortunistico presente in azienda. È dato dal rapporto tra una misura delle 
conseguenze invalidanti dell’infortunio ed una misura dell’esposizione al rischio, 
entrambi omogeneamente delimitati nel tempo e nello spazio (stabilimento, reparto, 
settore lavorativo). 
 Indice di gravità totale infortuni (ore lavorate): si riferisce agli infortuni accaduti, 
con inabilità di almeno un giorno, escluso quello di accadimento, in rapporto alle 
ore lavorate. 
La formula è:                      (G.P. × 1.000) / O.L. 
dove: G.P. indica le giornate perse e O.L il numero totale delle ore lavorate. 
 Indice di gravità totale infortuni (numero addetti): si riferisce agli infortuni 
accaduti, con inabilità di almeno un giorno, escluso quello di accadimento, in 
rapporto al numero degli addetti. 
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La formula è:         G.P. / N.A. 
dove: G.P indica le giornate perse e N.A. il numero degli addetti. 
Quelli descritti18 sono solo un esempio degli indici su cui può basarsi l’analisi 
aziendale. 
Dopo aver analizzato tali dati, l’azienda dovrà calcolare, in base ad essi e ad altri 
fattori, in primo luogo quanto può costare all’azienda, nella situazione attuale il 
verificarsi di infortuni, malattie professionali e incidenti sul lavoro; in secondo luogo 
valutare quando potrà e dovrà essere l’investimento in sicurezza e salute sul lavoro; e 
infine quanto questo farà risparmiare in termini di ritorno dell’investimento, cioè 
quali saranno i benefici. 
Non esiste una lista definitiva dei fattori di costo da inserire in una valutazione.  
Eventuali aggiunte o modifiche, riguardo ai fattori da considerare, devono essere 
fatte tenendo conto dello scopo della valutazione, della struttura dell’assistenza 
sanitaria in quel determinato paese, delle possibilità dell’azienda di trovare dati 
appropriati, del tipo di attività dell’azienda e così via. 
Nel valutare in termini di costo gli infortuni e le malattie professionali è possibile 
classificare i costi da tenere in considerazione in 4 categorie: 
1. Costi diretti 
2. Costi indiretti 
3. Responsabilità, spese legali, sanzioni 




Assenteismo o assenze per malattia. 
Turnover del personale, compreso il pensionamento anticipato e le invalidità parziali e 
permanenti. 
Costi indiretti 
Attività (gestionali) svolte dall’azienda legate alle assenze per malattie: ad es. 
amministrazione delle assenze per malattia e infortunio. 
Costi di danni o riparazioni a macchine, fabbricati, materiali o prodotti associati ad 
                                                          
18
 Questi indici sono stati ripresi dalla “Procedura statistiche infortuni” della Fabio Perini S.p.A., 
azienda metalmeccanica lucchese di cui si parlerà nel terzo capitolo. 
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infortuni sul lavoro. 
Altri costi non direttamente connessi alla salute (indagini, tempo del management, costi 
esterni). 
Responsabilità19, spese legali, sanzioni 
Effetti su parti variabili dei premi assicurativi. Cambiamenti nei premi legati all’incidenza 
degli infortuni sul lavoro e delle malattie professionali. 
Minore produttività. 
Perdita di tempo di produzione, servizi non erogati: perdita di tempo di produzione a causa 
di un evento sfociato in un infortunio perché ci vuole tempo per rimpiazzare una  
macchina o perché bisogna fermare la produzione durante le indagini).  
Costi opportunità (ad esempio gli ordini persi). 
Costi intangibili 
Soddisfazione sul lavoro bassa e clima aziendale negativo. 
Possibile riduzione della qualità dei beni e dei servizi. 
Lamentele da parte dei lavoratori sulle misure di sicurezza poco idonee. 
 
Successivamente andranno anche elencati tutti i benefici da prevedere 
nell’attuazione di un programma di Sicurezza e salute sul lavoro. 
La maggior parte delle valutazioni economiche pecca per insufficienza di dati 
adeguati. È generalmente possibile trovare dati sui costi perché le voci sono 
disponibili e la quantità di tempo speso per la gestione di SSL può essere solo 
stimata.  
Trovare dei dati che permettono di quantificare i benefici, è molto più difficile, in 
parte perché i benefici sono effetti futuri ed in parte perché si fa pochissima ricerca 
sull’efficacia dei miglioramenti specifici delle condizioni di lavoro e della gestione 
della sicurezza e della salute nelle aziende. Spesso queste analisi vengono fatte su 
stimolo degli enti preposti (Inail, ispettorato del Lavoro, Asl) e dei lavoratori 
(attraverso i sindacati). 
 Essi potranno comprendere: 
                                                          
19
 Per l’azienda c’è l’obbligo di denuncia dell’infortunio entro 24 ore. L’eventuale ricorso al Pronto 
Soccorso può, in relazione alla gravità dell’accaduto, provocare l’intervento della medicina del 
lavoro e la comunicazione alla polizia di stato o ai carabinieri.  
Viene allora effettuato il sopralluogo sul posto e viene fatto un interrogatorio a coloro che erano 
presenti al momento dell’evento. A conclusione delle indagini possono essere esposte denunce nei 
confronti del datore di lavoro per mancata osservazione delle norme sulla sicurezza, con relativa 
applicazione di sanzioni. 
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 minor numero di infortuni e di malattie professionali, con conseguente 
risparmio di costi ad essi dovuti; 
 migliore qualità dei prodotti e dei servizi; 
 effetti sull’immagine dell’azienda all’esterno; 
 possibili incentivi assicurativi; 
 fiducia degli investitori; 
 miglioramento del benessere, del clima aziendale; 
 aumento della soddisfazione dei lavoratori, maggior impegno e motivazione. 
 
Un possibile schema (Tab. 2.4) da poter utilizzare per una stesura preventiva del 
budget da prevedere in materia di sicurezza e salute del lavoro potrebbe essere 
quello proposto nello studio dell’OMS: in questo modo sarà possibile poter 
calcolare incidenza dei costi annuali per la sicurezza e la salute del lavoro, basati sia 






1. Gestione della SSL    
Tempo supplementare per riunioni e 
coordinamento: personale diretto, specialist, 
management 
   
Sevizi di SSL esterni    
Manutenzione e acquisto di apparecchiature 
protettive 
   
Formazione e promozione in azienda    
Totale costi di gestione    
Sussidi e risarcimenti    
Totale netto costi di gestione    
2. Costi relativi a SSL    
Assenteismo sul lavoro    
Turnover    
Spese generali amministrative    
Costi legali, multe    
Materiale danneggiato    
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Indagini    
Effetti sui premi assicurativi    
Totale costi relativi a SSL    
Rimborsi assicurativi    
Totale netto costi relativi a SSL    
3. Rendimento aziendale (a seguito di 
politiche volte a sviluppare SSL) 
 
Variazione della produzione, maggiore 
produttività 
   
Ordini aggiuntivi    
Maggiore qualità: minori scarti, guasti    
Minori assenze    
Benessere organizzativo    
Totale degli effetti positivi sul rendimento    
 
Sommando i costi di gestione con quelli relativi e riferiti al piano di sicurezza e 
salute del lavoro, si otterrà il costo totale da prevedere per l’anno a seguire.  
Nella gestione strategica di tutto quello che riguarda la gestione delle risorse umane, 
per ottenere un calcolo il più veritiero possibile, si sottrarranno dai costi i benefici 
stimati sul rendimento aziendale. 
Tuttavia rimane da tenere in considerazione un ulteriore fattore: se è vero che i costi 
verranno contabilizzati nell’anno, è anche vero che dovranno essere percepiti come 
investimenti da suddividere negli anni a seguire, a seconda della durata prevista dei 
benefici che questi comportano. 
Ad esempio, se i corsi per l’aggiornamento della formazione obbligatoria per legge20 
vengono previsti ogni cinque anni, questo significa che il costo di tali corsi, 
contabilizzato formalmente solo nel primo anno, si suddividerà invece in tutto 
questo periodo. 
Anche se la legge prevede aggiornamenti molto distanti nel tempo, è auspicabile che 
l’azienda, almeno ogni anno, faccia un piccolo corso interno per sottolineare ancora 
il problema della sicurezza, dei possibili rischi e delle azioni da mettere in pratica. 
                                                          
20
 L’Accordo Stato-Regioni del 21 dicembre 2011 legifera in merito alla formazione obbligatoria da 
effettuare nelle aziende. Essa definisce i programmi di formazione, la durata di essi, le differenze 
della formazione in base al tipo di rischio a cui il lavoratore è esposto. Inoltre per quanto riguarda 
l’aggiornamento della formazione, l’accordo prevede che questo debba avvenire obbligatoriamente 
ogni cinque anni. 
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Un lavoratore formato una sola volta, al quale non viene più fatto nessun tipo di 
aggiornamento per molto tempo, può perdere l’attenzione alla sicurezza: motivo per 
cui gli infortuni e gli incidenti sul lavoro sono molto più frequenti tra i lavoratori 
esperti proprio per un eccesso di confidenzialità. 
Come le strategie descritte in precedenza riguardanti il welfare e la formazione, 
anche la prevenzione e la sicurezza sul lavoro rappresentano un costo elevato per 
l’impresa. 
Comunque sia, è auspicabile per le aziende svilupparsi in tale direzione, andando 
anche oltre i semplici obblighi di legge: costruire un ambiente di lavoro sicuro non 
deve essere percepito dalle organizzazioni come un peso, ma come un investimento 
in grado di influenzare positivamente tutto l’andamento generale dell’azienda, 
compreso quello economico.  
 
 
2.3 Aspetti conclusivi 
 
L’obiettivo del capitolo era quello di mettere il luce importanza di una gestione 
strategica dei costi sommersi, spesso trascurati dalle organizzazioni, ma che in realtà 
incidono profondamente sul costo del personale aziendale. 
Analizzare solo i fattori di costo che vanno a costruire l’aspetto contabile del costo 
del lavoro è una concezione che ormai deve essere superata. 
Le aziende, per poter progredire nel turbolento mercato attuale, devono essere in 
grado di riconoscere e di controllare tutti gli elementi che vanno ad impattare sul 
costo del personale. 
Lo scopo dell’attività di budgeting è quello di permettere al management di 
conseguire i migliori risultati reddituali possibili. Dato che i costi sono certi e i 
benefici sperati e futuri, ci può essere da parte del top management un forte 
atteggiamento di rifiuto per gli investimenti economici per i quali non è 
particolarmente visibile un ritorno economico. 
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È allora indispensabile che la gestione strategica delle risorse umane venga illustrata 
con chiarezza e precisioni in modo da poter superare detti atteggiamenti negativi nei 
confronti delle politiche aziendali la cui utilità è protratta nel tempo e quindi da 
verificare. 
L’importanza di questi fattori è tale per la loro enorme incidenza: i costi sommersi 
possono far crescere molto il costo del lavoro rispetto a quello contabile e non 
tenerli in considerazione significa avere una visione parziale e inefficiente 
dell’andamento generale dell’azienda. 














Sull’asse delle y è rappresentato il costo del lavoro: quello contabile ne rappresenta 
solo una parte, mentre quello effettivo è la combinazione e l’interazione tra più 
fattori. 
La cosa importante da ricordare è la natura diversa di questi costi nascosti: alcuni di 
questi sono negativi e sono quelli che vanno evitati attraverso strategie appropriate, 
mentre altri sono positivi e pur essendo una spesa per il presente, rappresentano un 
investimento per il futuro. I benefici e i risparmi che l’azienda trarrà da queste 







Elementi visibili in busta paga 
e facilmente misurabili 
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3.     L’AZIENDA FABIO PERINI S.P.A.: ANALISI DEI 




Nel periodo compreso tra giugno e settembre 2013, ho svolto il tirocinio curriculare 
presso l’azienda Fabio Perini S.p.A., in particolare nell’ufficio di “Gestione risorse 
umane” dell’organizzazione. 
I miei compiti, durante il tirocinio, sono stati diversi. 
Prevalentemente mi sono occupata della gestione delle pratiche amministrative dei 
dipendenti, come ad esempio malattie, infortunio, monitoraggio delle assenze, dei 
vari permessi e delle trasferte. 
Oltre a questo ho assistito alla stesura del budget del personale per l’anno 2014: 
budget che, a causa delle continue modifiche dei criteri da tenere in considerazione, 
ha impegnato i responsabili HR per buona parte del periodo in cui sono stata in 
azienda. 
La proposta di budget è stata modificata varie volte, a causa anche del periodo di 
forte cambiamento nel quale si è ritrovata l’azienda: proprio durante lo svolgimento 
del tirocinio infatti, un piano di riorganizzazione aziendale previsto dalla direzione 
della multinazionale di cui Fabio Perini S.p.A. fa parte, prevedeva circa un esubero 
di 80 dipendenti per il 2014. Il progetto di budget, preparato nel corso dei mesi 
estivi a cui avevo partecipato, dunque, è dovuto essere modificato in settembre, 
ormai alla fine del mio tirocinio. 
Grazie a questa esperienza, sono entrata in contatto con una realtà aziendale molto 
grande e per questo di non facile gestione.  
In tal modo ho potuto osservare come, nella realtà quotidiana di un’azienda siano 
moltissimi i fattori che entrano in gioco nella gestione del personale e, nel caso 
specifico, nella determinazione del costo del personale. 
Quello che mi ha portato a costruire un elaborato su come si formi il costo del 
personale in un’azienda è stato proprio il fatto di chiedermi come e se, 
 101 
 
un’organizzazione come Fabio Perini S.p.A., tenga conto di tutti i fattori di costo 
strategici negativi e positivi, così come sono stati descritti in precedenza. 
 
 
3.1 La storia e l’attività dell’azienda 
 
Fabio Perini S.p.A. è un'azienda metalmeccanica fondata a Lucca, distretto italiano 
della carta e centro mondiale di eccellenza riguardo le tecnologie per la produzione e 
la lavorazione del tissue1, nel 1966 dall'inventore e imprenditore Fabio Perini, il 
quale nel 1960 aveva inventato un macchinario per il taglio automatico della carta 
tissue (primo della serie di numerosi brevetti). 
Nel 1966 Fabio Perini fonda l'azienda individuale omonima, “Fabio Perini”, con lo 
scopo di progettare nuove tecnologie e produrre macchinari per la trasformazione 
della carta per usi domestici (ad esempio: macchinari per la produzione di carta 
asciugatutto). 
Negli anni Sessanta, con il modificarsi degli stili di vita, il settore della carta per usi 
domestici si sviluppa sensibilmente e questa crescita favorisce l'azienda lucchese che 
si amplia fino a trasformarsi, nel 1973, in una Società per Azioni. 
Dagli anni Settanta quindi ha avuto inizio una tale espansione che in meno di 
cinquant’anni ha portato l’azienda ad affermarsi in tutto il mondo, grazie anche allo 
speciale rapporto di collaborazione e consulenza che instaura con i clienti, partner 
del suo successo. 
Negli anni settanta vengono aperte nuove sedi in Europa e America: due sedi di 
vendita in Europa (Parigi, 1974, e Düsseldorf, 1976), una sede di vendita negli Stati 
Uniti (Green Bay, Wisconsin, 1978) e una sede di produzione in America Latina 
(Joinville, Brasile, 1975). 
                                                          
1
 Con il termine “tissue” si intendono tutti quei prodotti di carta destinati all’uso igienico e sanitario 
sia nelle case private (si parla di linea casa o “consumer”), sia nei luoghi pubblici (tali prodotti sono 
identificati come AFH dall’inglese Away From Home o anche come prodotti catering): parlando 
dunque di “tissue” si fa riferimento a carta igienica e a rotoli da cucina, ma anche a fazzoletti, 




Negli anni ottanta e novanta ulteriori nuove sedi di vendita vengono aperte in Asia 
(Yokohama, 1984; Hong Kong, 1985; Fuji, 1991), Europa (Londra, 1984) e Stati 
Uniti (Miami, 1990). 
In poco più di 20 anni, grazie a numerosi brevetti originali, Fabio Perini S.p.A. si è 
trasformata da azienda individuale in una multinazionale capace di servire il 75% del 
mercato mondiale. 
Nel 1994 il fondatore Fabio Perini cede la sua azienda alla multinazionale tedesca 
Körber, gruppo multinazionale specializzato nella produzione di macchine 
industriali e l’azienda lucchese è parte di KPS (Körber Process Solutions), una 
divisione del gruppo tecnologico internazionale Körber. 
L'espansione dell'azienda continua e tre nuove sedi vengono aperte in Asia: due di 
vendita (Singapore, 1994; Seul, 1995) e una di produzione (Shanghai, 2002). 
Nel 2003 viene aperta a Lucca Perini Engraving S.r.l., divisione del gruppo che si 
occupa della produzione di macchinari per la goffratura (in inglese engraving o 
embossing), ovvero il processo che permette di imprimere disegni in rilievo sulla 
carta (ad esempio sui tovaglioli o sugli asciugatutto).  
L’appartenenza a un grande gruppo internazionale integrato, quale KPS, si traduce 
in vantaggi competitivi strategici concreti, come la solidità finanziaria, garanzia di 
indipendenza e investimenti in ricerca e sviluppo, la possibilità di mettere in 
relazione tra loro settori di mercato diversi, la condivisione delle competenze più 
avanzate e una presenza capillare in tutto il mondo. 
Punto di riferimento apprezzato dagli operatori del settore di tutto il mondo per il 
suo alto tasso innovativo e tecnologico, Fabio Perini S.p.A. progetta e sviluppa linee 
e sistemi integrati, basati su tecnologie proprietarie, per la trasformazione e 
l’imballaggio del tissue per una vasta gamma di prodotti: rotoli igienici, asciugatutto, 
rotoli industriali. 
Da sempre, gli operatori del settore che si rivolgono a Fabio Perini S.p.A. sanno che 
per ampiezza, qualità e specializzazione, la sua offerta è tra le più complete e 
avanzate, così come unica è la sua capacità di rispondere con soluzioni mirate alle 
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esigenze più diverse, dalla linea produttiva di base fino a sistemi dalla tecnologia 
evoluta, veloci e sofisticati. 
L’elevata flessibilità, garantita dalle linee di produzione progettate da Fabio Perini 
S.p.A., è la risposta più efficace alle esigenze peculiari dei diversi mercati. 
Fabio Perini S.p.A. presidia il mercato con tre brand: Fabio Perini, linee di 
trasformazione; Casmatic, linee di confezionamento; Concept X, macchinari per la 
trasformazione e il confezionamento di prodotti tissue, come risposta alle esigenze 
produttive del mercato asiatico. 
La produzione delle aziende Fabio Perini si incentra su: linee automatiche e 
semiautomatiche per carta igienica e asciugatutto; linee di trasformazione per il 
segmento entry level con la gamma macchine Concept X, che rappresenta la 
soluzione ideale per le esigenze produttive dei mercati emergenti; linee per rotoli 
industriali; ricondizionamento e commercializzazione di macchinari usati per la 
trasformazione e l’imballaggio (divisione Vintage); progettazione e realizzazione di 
rulli goffratori (divisione Engraving); produzione di sistemi di confezionamento 
completamente automatici per prodotti in tissue di ogni tipo (rotoli, tovaglioli e 
interfogliato); soluzioni “chiavi in mano” e sistemi sofisticati di monitoraggio e 
controllo per linee complete finalizzate ad ottimizzare la produzione. 
Da sempre, Fabio Perini S.p.A. crede nell’alta specializzazione e investe in ricerca e 
sviluppo quale strategia che punta all’eccellenza e ad assistere i propri clienti fin dalla 
fase progettuale, condividendo con loro idee, sviluppi, prospettive.  
La tecnologia è l’ambito in cui l’azienda si muove con l’autorevolezza e la 
competenza di un leader, grazie alla costante innovazione applicata alle linee e ai 
sistemi di trasformazione e confezionamento di prodotti tissue. 
Per quanto riguarda la composizione dell’azienda, prendendo a riferimento il 31 
agosto 2013, i dipendenti dell’azienda Fabio Perini (si fa riferimento solo alla sede di 
Lucca dove è stato svolto il tirocinio) erano 549.  
Di questi, tutti avevano un contratto a tempo indeterminato e solo 15 tra questi 
erano contratti part time, cioè il 2,73%. 
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Prendendo a riferimento il criterio di qualifica dei dipendenti, la tabella 3.1 mostra 
come si compone l’organico aziendale. 
 
Tab. 3.1 
              
Per quanto riguarda invece la suddivisione rispetto alle business units, la 






3.2 Il budget 2014 e il calcolo del costo del lavoro 
 
Come detto in precedenza, il tirocinio ha avuto come oggetto anche l’osservazione e 
la partecipazione alla stesura del budget del personale per l’anno 2014. 
Poiché l’azienda è divisa in molti settori e in unità, sono vari i budget settoriali che 










Direzione Generale 6 
Finance 31 
Operations 379 
Human resources 13 







competenza del budget del personale è piuttosto limitato, in quanto, prende in 
considerazione solamente i fattori di costo di tutto quello che può essere 
contabilizzato in busta paga e le variazioni da considerare per l’anno derivanti, sia 
dagli obblighi legislativi e dall’applicazione della contrattazione collettiva, sia da 
scelte direttive aziendali. Quindi, le altre tipologie di costo, che nel secondo capitolo 
abbiamo descritto come voci strategiche che vanno ad incidere sul costo del 
personale, ad esempio le spese per la formazione, quelle per la sicurezza, qui non 
vengono incluse, poiché di competenza di altri budget. 
Possiamo affermare, in base a quanto detto fino ad ora, che questa metodologia 
dell’azienda, per la stesura del budget del personale, è più economica che strategica: 
è vero che le politiche che riguardano il personale (sicurezza, formazione, servizi 
generali) vengono considerate in altri budget, ma non in relazione specificatamente 
al costo del lavoro. 
Per quanto riguarda il costo secco del lavoro, il dato che viene preso in 
considerazione è fornito attraverso  questa sequenza di operazioni: 
1) in primo luogo, si è calcolata una retribuzione media mensile per gli operai e per 










Dalla tabella è possibile vedere anche il rateo delle ferie mensile e le percentuali Inps 
e Inail a carico dell’azienda e che quindi rientrano nel costo orario. Il rateo delle ferie 














2957,00 2,75 29,86% 0,808% 
Operai 2295,00 2,75 32,08% 2,424% 
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2) Trovato questo dato si  è diviso per 173 (valore convenzionale delle ore medie 
mensili, calcolate su base annua, al lordo di ferie, festività e domeniche): in questo 
modo è possibile trovare il costo orario teorico.  
A questo dato vanno aggiunti tutti gli altri fattori di costo mensili che passano dalla 
busta paga e che sono facilmente contabilizzabili: questi elementi riguardano fattori 
previsti da CCNL e per legge e fattori previsti dall’Accordo integrativo aziendale. 
La tabella 3.3 mostra quali fattori vanno a determinare il costo orario sia per 





 La retribuzione oraria lorda è data appunto dalla retribuzione media mensile 
divisa per 173. 
 Il rateo della tredicesima e quattordicesima è dato dalla retribuzione oraria lorda 
divisa per 12; mentre per il calcolo del TFR il divisore utilizzato è stato 13,5. 
 I contributi Inps e Inail sono stati calcolati mediante le percentuali di incidenza 
elencate sopra. 
 Per quanto riguarda gli elementi fissi da contratto aziendale interno, essi si 
riferiscono ad indennità riconosciute da contratto integrativo. 
Sono elementi mensili fissi, composti da due diversi fattori. 
Il primo riguarda le indennità per spese di viaggio: mensilmente vengono previsti 
175 euro. L’azienda prevede questa indennità per tutti i dipendenti in misura 
uguale dal 1993, quando l’indennità era di 40.000 lire. 
Il secondo riguarda un adeguamento previsto dal CCNL firmato nel 2008 ed è 
pari a 20 euro (in questo caso la somma è frazionata per i part time). 
                                                          
2
 Chiaramente il dato che si ottiene è puramente teorico visto che non è stata fatta fino a questo 






















IMPIEGATI E QUADRI 17,09 2,17 1,42 1,42 5,44 0,15 1,27 1,13 30,09
OPERAI 13,27 1,69 1,11 1,11 4,62 0,35 0,98 1,13 24,26
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La somma di questi due elementi viene divisa per 173, trovando così l’incidenza 
mensile per dipendente. 
 Sommando tutti questi elementi alla retribuzione oraria lorda, si ottiene il costo 
orario teorico. 
 Moltiplicando tale costo per le ore produttive annuali è possibile avere un dato 
sul costo del lavoro per l’anno a seguire. 
Tuttavia tale operazione è estremamente teorica e non permette di valutare le 
possibili variabili che possono intervenire e che devono essere considerate nella 
stesura del budget.  
Per questo motivo, i responsabili HR devono attenersi alle linee guida che 
provengono dalla direzione e devono seguire altri criteri per poter calcolare 
efficacemente il budget. 
Per prima cosa i responsabili HR hanno dovuto fare le revisioni del budget 2013 e in 
questo modo, in base alle modifiche fatte, hanno utilizzato questi dati per proiettarli 
anche per il 2014: le revisioni che vengono fatte in azienda sul budget sono due, la 
prima a febbraio e la seconda a giugno. 
La stesura del budget 2014 è stata iniziata infatti a giugno, appena conclusa la 
revisione del budget 2013. 
Il budget si basa sull’analisi  di dati effettivi, ma anche su dati proiettati. Ad esempio 
per quanto riguarda il tasso di assenteismo da dover tenere in considerazione, 
facendo il budget a giugno,  per il 2014 si prendono i dati effettivi da gennaio a 
giungo 2013, e si proiettano i dati effettivi di luglio-dicembre 2012. 
La metodologia di budget utilizzata è quindi quella incrementale, in quanto ci si basa 
sui dati storici e statistici. 
I criteri  provenienti da direttive aziendali che l’ufficio HR ha dovuto tenere in 
considerazione per il 2014 hanno riguardato vari aspetti. 
Per quanto riguarda l’organico è prevista per il 2014 un’uscita di 30 dipendenti 
dall’azienda. 
La direzione ha inoltre affermato che le ferie devono essere consumate interamente 
durante l’anno in cui maturano, così che il monte ferie al 31/12/2013 deve essere 
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uguale a quello al 31/12/2014. In questo modo non ci saranno costi aggiuntivi 
dovuti al pagamento di ferie non utilizzate. 
Per il 2014 non viene previsto l’utilizzo di ammortizzatori sociali, a differenza del 
2013 quando sono state effettuate circa 20 settimane di cassa integrazione. 
Per quanto riguarda i premi di risultato, nel 2014 si prevede un accantonamento 
maggiore rispetto al 2013, mentre per quanto riguarda i merit, cioè i premi ad 
personam decisi dalla direzione aziendale, per il 2014 non sono previsti. 
Oltre a questi fattori, hanno dovuto tenere conto degli aumenti previsti dal CCNL 
per il 2014 e le ore di straordinario. 
Riguardo a quest’ultimo fattore, si è dovuto far riferimento ai dati effettivi del 2013 
da gennaio a giugno, quando, essendo stata fatta la cassa integrazione, gli 
straordinari sono stati bloccati e sono stati effettuati solamente se espressamente 
autorizzati dai responsabili: anche per il 2014 dovranno essere autorizzati e si 
ipotizza un minor costo per lo straordinario rispetto a quello che era stato previsto 
per il 2013. 
Da prevedere per il 2014 sono anche gli aumenti del CCNL, che sono differenti a 
seconda della qualifica e del livello. 
In un primo momento si è presa la media degli aumenti (circa 45 €) e si è 
moltiplicata per il numero di dipendenti previsti nel 2014 meno i dirigenti, che non 
fanno riferimento al contratto. Il risultato ottenuto è mensile: quindi è stato 
moltiplicato per 14 mensilità. 
Un ulteriore fattore di costo che i responsabili HR hanno dovuto tenere in 
considerazione, non presente nel budget del 2013 perché di competenza di un altro 
budget settoriale, sono state le trasferte: la previsione della direzione aziendale è che 
esse aumentino rispetto al 2013. 
Infine, per poter arrivare ad un calcolo il più possibile vicino alla realtà, si guarda 
anche ai fenomeni di assenteismo e turnover: viene fatta una media degli anni 
precedenti, poiché rappresentano un dato costante e non rilevante, tale da rientrare 
nell’ambito fisiologico del fenomeno. 
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Dopo aver fatto il conteggio del costo del personale per il 2014, avendo tenuto in 
considerazione tutti questi criteri, la fase seguente è stata quella di analizzare le 
differenze tra il budget 2014 e il consuntivo 2013 per valutarne le tendenze. 
Dalla tabella si vedono i criteri sopra descritti, tradotti in termini di costo per l’anno 
2014: quelli con segno più si riferiscono ai costi presenti nel 2014 e non nel 2013, 
mentre quelli con segno meno il contrario. 
 
Criteri considerati Valore economico 
Numero dipendenti - 1.800.000,00 € 
Cassa integrazione      +    1.800.000,00 € 
Aumenti CCNL      +       525.000,00 € 
Premi      +    1.077.000,00 € 
Merit -    300.000,00 € 
Trasferte      +       102.000,00 € 
Straordinari -     165.000,00 € 
Da prevedere ± per il 2014      +    1.240.000,00 € 
 
Il budget 2014 deve quindi prevedere un aumento del costo del personale pari a 
1.240.000,00 € rispetto al budget 2013. 
Il primo dato che si mette in evidenza subito è il fatto che il costo del personale 
previsto dal budget 2014 aumenti pur diminuendo l’organico (30 dipendenti in 
meno tra pensionamenti e uscite). 
Con la diminuzione del personale si prevede un risparmio di 1.800.000,00 € per il 
2014. Tuttavia tale risparmio è compensato dal fatto che nel 2014 la cassa 
integrazione non verrà fatta, quindi ci sarà un maggiore costo per l’azienda pari a 
1.800.000,00 €. Da questi dati si è potuto affermare che il costo annuo di 30 
dipendenti è uguale al costo della cassa integrazione della durata di 20 settimane per 
549 dipendenti (542 quelli interessati, perchè non riguarda i dirigenti). 
Per quanto riguarda il fondo “premio dipendente sul risultato d’esercizio” si vede 
che per il 2014 c’è un aumento ingente pari a + 1.077.000,00 €, cioè l’86,85 % di 
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tutto l’aumento da prevedere per il 2014: questo avviene perché questi fondi 
maturano nell’anno in corso e vengono erogati nell’anno successivo (significa che 
nel 2015 verranno dati molti più premi rispetto al 2014, nella previsione, secondo 
l’azienda, di una forte ripresa). 
Togliendo gli aumenti per i premi di produzione, rimangono 163.000,00 € in più da 
prevedere nel 2014. 
Poiché i responsabili HR devono giustificare questa cifra, abbiamo visto che 
calcolando in maniera esatta, attraverso qualifica e livello, gli aumenti del CCNL per 
singolo dipendente, questa differenza scompariva. 
In pratica gli aumenti per il 2014 sono derivati esclusivamente dall’accantonamento 
dei premi di risultato e gli altri da prevedere sono stati compensati con i fattori di 
costo non presenti nell’anno da analizzare per budget. 
In maniera riassuntiva questo è stato il percorso di analisi del budget del personale 
2014: potremmo dire che questo budget rispecchia quella che si è definita una 
gestione economica del costo del personale, mentre manca la gestione strategica, 
cioè la considerazione di tutti quei fattori di costo meno visibili, negativi e positivi, 
che incidono in maniera forte sul costo totale del lavoro. 
Arrivati a questo punto il budget del personale è stato passato all’ufficio di Controllo 
di gestione, che lo ha integrato con altre variabili di costo. 
L’azienda, per tenere sotto controllo le spese inerenti a servizi generali, di cui 
beneficiano tutti i dipendenti, utilizza la metodologia dei centri di costo indiretti. 
Se nei centri di costo diretti vengono contabilizzati tutti i fattori di spesa inerenti 
direttamente a tale centro, attraverso i centri di costo indiretti è possibile calcolare 
quei costi, che sono comuni a tutti i dipendenti, indipendentemente dal settore nel 
quale sono impiegati e stabilire quanto incidano sul costo di ogni lavoratore. 
I centri di costo indiretti sono i costi di determinati servizi, attività e fattori che 
allocano su tutti i centri di costo diretti e quindi su tutti i dipendenti, anche se alcune 
unità possono avere dei costi che altre non hanno. Nello specifico comprendono la 
mensa, l’infermeria, le tecnologie e i software aziendali, la pulizia, il controllo della 
qualità, spese di manutenzione, elettricità e molti altri. 
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Nella tabella 3.4 è possibile analizzare come cambi il costo orario del lavoro per 
singolo dipendente se vengono aggiunti anche i costi indiretti. Qui sono calcolate, 
tramite l’interazione tra gli uffici Risorse Umane e Controllo di gestione, le tariffe di 
costo del personale di alcuni settori aziendali: la differenza di tariffa tra i diversi 
settori, sia per quanto riguarda quella standard che quella aumentata dai fattori 
indiretti, è data dal fatto che i dati qui rispecchiano il costo effettivo basato su 
numero di dipendenti, suddivisi per qualifica e livello e inoltre ci possono essere dei 
fattori di costo presenti in determinati settori e assenti in altri. 
Tab. 3.4 
 
Se in questo modo è possibile evidenziare come il costo del lavoro si componga  
anche di fattori non strettamente connessi a quelli inerenti alla busta paga in senso 
stretto, secondo il mio punto di vista, il budget del personale non riesce a far 
rientrare nel suo calcolo i fattori di costo strategici descritti nel secondo capitolo, 
soprattutto per quello che riguarda i costi positivi e rispettivi benefici che l’azienda 
ottiene attraverso essi. 
 
 
3.3  I fattori di costo sommersi 
 
3.3.1 Analisi dei fattori negativi: l’irrilevante peso di assenteismo e turnover 
 
Per quanto riguarda i costi negativi di turnover e assenteismo, il budget del 








N° persone BDG 
2014
RICERCA 40,12                 28,19              68,31           35                           
U.T. meccanico 35,96                 19,99              55,95          35                           
U.T. elettrico 39,65                 25,16              64,81           24                           
FABBRICAZIONE 35,41                 27,91              63,32          97                           
COMMISIONING 41,35                 16,79              58,14           65                           
SERVICE 45,00                 17,39              62,38          27                           
TRAINING 36,74                 8,47               45,21           5                             
288                         
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tuttavia questi due aspetti non sono analizzati in profondità visto che sono costanti 
nel tempo e rientrano in un livello fisiologico, non andando a incidere 
negativamente sull’andamento economico. 
Per quanto riguarda l’assenteismo la percentuale rimane costante nel tempo e in 
riferimento alle ore di assenza per malattia si ha una media annua, dal 2008 al 2012 
di 47 ore di assenza per dipendente. Tenendo a riferimento il numero delle ore 
lavorabili pari a 1720 come visto nel primo capitolo, possiamo affermare che il tasso 
di assenteismo per malattia è dell’0,2 %: un dato ininfluente sul costo complessivo 
del lavoro. 
Anche sul fenomeno del turnover i dati per l’azienda sono buoni: dei dipendenti in 
forza al 31/08/2013 l’anzianità aziendale media è di 19,3 anni. 
Inoltre i dati sul turnover complessivo aziendale (cioè il rapporto tra la somma degli 
entrati e degli usciti in un anno e l’organico di inizio periodo) ci dicono che il 
turnover aziendale annuo è circa del 3 %3. 
Analizzando i dati sul turnover aziendale per il periodo che va dal 2000 al 2012 
(tabella 3.5), è inoltre possibile valutare quanto siano efficaci le politiche di selezione 
e reclutamento aziendali. 
 
Tab. 3.5 
Turnover aziendale dal 2000 al 2012 
Entrati nel periodo 254 
Usciti nel periodo 323 
Usciti che lavoravano in azienda prima del 
20004 
289 
Usciti che erano entrati nel periodo 2000-
2012 
  34  
Organico medio 586 
Organico di inizio periodo 560 
                                                          
3 Negli ultimi anni la media del turnover complessivo è del 3%. Valori più alti si sono avuti nel 2012 
e nel 2008 quando il tasso è stato del 7% e dell’8%: si deve considerare però che più del 50% delle 
uscite in questi due anni era rappresentato da pensionamenti e non da uscite volontarie. 
4




Per valutare questi dati facciamo riferimento al tasso di sopravvivenza dei nuovi 
assunti: 
 tasso di sopravvivenza di          nuovi assunti rimasti  × 100  =  220 × 100  
           nuovi assunti riferiti a un          nuovi assunti entrati                  254 
periodo:    
Il tasso di sopravvivenza, cioè coloro che dopo l’assunzione sono rimasti in azienda, 
è dell’ 86,6%. 
Da questo dato possiamo affermare che le politiche di selezione e inserimento 
dell’azienda sono efficienti ed efficaci. I costi del turnover per l’azienda si riferiscono 
ai costi di inserimento e selezione dei nuovi entrati, ma poiché i dipendenti 
rimangono in azienda per molti anni, questi costi sono assorbiti nel tempo e quindi 
non vanno ad incidere negativamente.  
Anche guardando agli ultimi tre anni (tabella 3.6), possiamo affermare che l’uscita 
dei  nuovi dipendenti è veramente bassa: su 25 persone assunte a tempo 
indeterminato, solo 2 sono uscite dall’azienda. 
Tab. 3.6                                
 
 2010 2011 2012 
Numero assunti 4 14 14 
Tempo Indet. 2 10 13 
Tempo Det. 2 4 1 
Numero cessati 3 4 2 
Cessati tempo Ind. 1 0 1 
Cessati tempo Det. 2 4 1 
 
L’azienda ha sostenuto un elevato costo di inserimento e di selezione per questi due 
dipendenti che sono usciti quando l’azienda non aveva ancora ammortizzato i costi, 
mentre per i restanti lavoratori (il 92%), i costi di inserimento stanno per essere 
ammortizzati e quindi possiamo affermare che l’organizzazione punta molto su una 
buona ed efficiente selezione del personale. 
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Questi dati rispecchiano tutta la storia dell’azienda, quindi vengono presi come dato 
stabile, che fa riferimento a un turnover fisiologico: i costi, definiti negativi, non 
sono incidenti nella realtà aziendale in esame. 
 
3.3.2 Le strategie positive 
 
Quello che ora rimane da analizzare è quali sono state le strategie positive messe in 
atto dall’azienda, cioè tutti quei costi che rappresentano degli investimenti per il 
lungo periodo, portando dei benefici che aumentano l’efficienza e la competitività 
sul mercato e capire se queste possono essere il motivo per cui i fenomeni negativi 
di assenteismo e turnover non vanno ad incidere sull’andamento economico. 
Nella parte teorica5 si è fatto riferimento a tre possibili tipologie di costo positivo: il 
welfare aziendale, la formazione e la sicurezza sul luogo di lavoro. 
Partendo dal welfare e da tutto quello che riguarda i benefit, possiamo affermare che 
l’azienda è molto attenta a questo aspetto. 
Per prima cosa, escludendo il 2014 che sarà un anno di transizione per la ripresa 
aziendale, già dal 2015 ci sarà un aumento ingente dei premi per i singoli dipendenti, 
come risulta dal budget del personale. 
Guardando ai dati degli anni passati6, è possibile rendersi conto che l’incidenza di 
costo dei premi sul costo del personale è piuttosto ingente:  
 
 
Anno % di incidenza sul costo del personale 
2012 7,30 % 
2011 7,80 % 
2010 8,00 % 
 
                                                          
5
 Cfr. pag. 67 e ss. 
6
 I dati partono dal 2010 perché in precedenza non veniva calcolata questa incidenza: i premi erano 
compresi nel costo del personale nella sua totalità. 
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In questo conteggio rientrano i premi di risultato, i bonus per i montatori previsti 
dal contratto integrativo dell’azienda, una serie di bonus per i personale direttivo e i 
merit, cioè i premi ad personam. 
Questi dati si riferiscono a fattori che vengono contabilizzati e misurati. 
Tuttavia si è visto che sono anche altre le iniziative, riguardanti più da vicino il 
welfare, che pur non essendo misurabili, incidono in maniera positiva sul benessere 
dei lavoratori e fanno in modo che si crei un ambiente di lavoro sano e piacevole. 
Fabio Perini S.p.A., come più volte mi è stato detto dagli stessi dipendenti, è molto 
attenta a questo fattore, cercando di migliorare sempre di più il luogo di lavoro, 
anche con piccoli accorgimenti che non richiedono forti investimenti, ma che hanno 
il pregio di mettere al centro il dipendente e facilitarlo nel lavoro e nella 
conciliazione tra vita privata e lavorativa. 
Di seguito un elenco delle buone pratiche aziendali messe in atto, alcune 
caratterizzate da un maggior investimento e quindi un maggior costo da sostenere 
per l’azienda, altre più informali e tali da non richiedere delle spese significative, ma 
pur sempre efficaci e portatrici di benefici: 
 assistenza sanitaria: essa comprende vari servizi tra i quali check-up in azienda o 
presso ambulatori convenzionati, consulenza medica grazie alla presenza 
permanente di dottori in azienda durante le ore di lavoro, agevolazione per 
determinati esami o visite specialistiche presso istituti convenzionati. Da non 
dimenticare è il fatto che per quanto riguarda le agevolazioni, queste non 
valgono solo per il dipendente, ma anche per il suo nucleo familiare. 
 Assistenza per le pratiche con la banca: per i dipendenti che scelgono la banca 
convenzionata con l’azienda, essi possono fruire di un servizio che permette loro 
di poter svolgere molte operazioni bancarie in azienda, attraverso un 
rappresentante della banca che è presente due giorni alla settimana. 
 Flessibilità di orario: il contratto integrativo aziendale dà una flessibilità di orario 
giornaliera, di entrata e di uscita, per un totale di mezz’ora.  
Tale aspetto è positivo soprattutto per i dipendenti genitori che prima del lavoro 
devono portare i propri figli a scuola. 
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 Convenzioni con negozi e strutture esterne: l’azienda ha stipulato varie 
convenzioni con negozi di abbigliamento, bar e ristoranti, soprattutto vicino alla 
sede di lavoro, con strutture sportive, e per attività culturali (ad esempio ci sono 
delle agevolazioni per l’acquisto di biglietti per il teatro di Lucca). Inoltre 
l’azienda fornisce ai propri dipendenti grandi quantità di carta per uso domestico 
ad un prezzo simbolico. 
 Progetto LU.ME.: oltre a questi, ci sono altri fattori, che pur non rappresentando 
un benefit in senso stretto, permettono la creazione di un miglior ambiente di 
lavoro e una vicinanza con la realtà territoriale in cui si trova inserita 
l’organizzazione. Nel maggio 2013 è iniziato un progetto denominato “LU.ME. 
Metalmeccanica lucchese per il territorio” che vede impegnate un gruppo di dieci 
imprese metalmeccaniche lucchesi, tra cui Fabio Perini S.p.A. 
Questo progetto è un’iniziativa pilota, fondata sullo spirito collaborativo delle 
aziende che si attivano per il bene del territorio attraverso azioni di concreta 
utilità ed efficacia. Aderendo a questo progetto le aziende hanno manifestato un 
forte senso di responsabilità nei confronti della realtà sociale, non solo verso i 
dipendenti e le loro famiglie, ma anche nei confronti di tutti i cittadini della 
lucchesia, contribuendo anche a costruire all’esterno un’immagine positiva delle 
imprese che vi partecipano. 
Le prime azioni del progetto sono state quelle di favorire la diffusione della 
cultura dell’impresa metalmeccanica tra gli studenti delle scuole superiori 
tecniche attraverso degli incontri e visite in azienda, promuovere concorsi a 
premi per i giovani, stipulare convenzioni per il personale dipendente e le loro 
famiglie e mettere a diposizione due mezzi che distribuiranno carta per uso 
quotidiano alle scuole d’infanzia, primarie e secondarie della lucchesia, ad 
associazioni di volontariato e alle mense per i poveri.  
 “Spazio alle idee!”: la Fabio Perini, per favorire la partecipazione dei lavoratori e 
per farli sentir parte di processi decisionali, ha messo a disposizione in varie aree 
aziendali dei box denominati “Spazio alle idee!”, all’interno dei quali i dipendenti 
possono inserire le loro proposte che possono riguardare idee o innovazioni per 
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i macchinari e tecnologie, ma possono riguardare anche soluzioni per aumentare 
l’efficienza dei processi e dell’azienda nel suo complesso. L’applicabilità delle 
varie proposte sarà valutata dai reparti di Ricerca & Sviluppo e Marketing e le 
idee ritenute valide saranno premiate con un bonus in denaro. 
 Perini Journal e Tissue.: l’azienda da molti anni favorisce la conoscenza e la 
circolazione delle notizie su nuovi prodotti, iniziative, programmi e tutte le 
novità tra i dipendenti fornendosi di due giornali aziendali.  
Perini Journal (PJL) è una rivista di settore dedicata all'industria cartaria del 
tissue. Esce semestralmente in due edizioni: quella occidentale, in doppia lingua 
italiano e inglese, con una tiratura media di 17.500 copie; quella orientale, in 
doppia lingua inglese e cinese, con una tiratura media di 2.500 copie. Per 
distribuzione e numero di copie distribuite agli operatori di settore è il primo 
periodico specializzato nel tissue a livello mondiale.  
Tissue è invece un mensile che racconta la vita aziendale ed un mezzo che ogni 
dipendente ha per poter condividere con tutti gli altri qualsiasi curiosità, 
informazione, progetto o attività: infatti il team redazionale è aperto a chiunque 
ne voglia fare parte o abbia qualcosa di cui discutere o da proporre. 
Queste sopra elencate sono le principali buone pratiche messe in campo 
dall’azienda; oltre a queste però dobbiamo far riferimento in merito alle strategie 
positive, alla formazione e alla sicurezza. 
Per quello riguarda la formazione, dobbiamo sottolineare come le difficoltà 
economiche che l’impresa ha dovuto affrontare nel 2013, visibili anche dall’utilizzo, 
per la prima volta nella storia aziendale, della cassa integrazione, hanno fatto sì che 
per il 2013 siano state bloccate tutte le iniziative formative per la gran parte dei 
dipendenti. 
Tuttavia l’azienda, poiché è inserita in un mercato in continua trasformazione e nel 
quale il valore aggiunto delle imprese è dato dalla loro capacità di modificarsi 
continuamente per poter stare al passo dei cambiamenti tecnologici e di mercato che 




La vera novità del 2013, che si svilupperà totalmente nel 2014, è il “Booster 
program”, un percorso formativo dedicato alla forza commerciale, al marketing e al 
service. Questo programma è proprio concepito per allineare le competenze e le 
metodologie a livello mondiale, per poter sfruttare appieno la gestione 
internazionale dei clienti e per continuare a costruire soluzioni ad alto valore 
aggiunto. 
Oltre a questo programma,  vengono fatti anche dei corsi tecnici interni, nei quali 
sono gli ingegneri, coloro che sono a contatto con la produzione vera e propria, a 
spiegare a settori più lontani dalla produzione come ad esempio il marketing e 
l’ufficio commerciale, i processi, le caratteristiche e le nozioni di base sui quali si 
fonda la produzione: in questo modo si crea una diffusione di conoscenza interna, 
in modo che coloro che si approcciano con il cliente da un punto di vista più 
commerciale, abbiano le competenze per poter svolgere al meglio il proprio ruolo. 
Soprattutto per i dipendenti che hanno contatti con clienti, istituzioni esterne, 
pubbliche e private, cioè coloro che si trovano in qualche modo a rappresentare 
l’azienda all’esterno, vengono fatti dei corsi “compliance” per fare in modo che il 
comportamento dei dipendenti sia sempre conforme ai valori e principi aziendali, 
alle leggi in vigore, nonché alle norme sociali; l’azienda ha così adottato un codice di 
comportamento vincolante per tutti i collaboratori e gli amministratori. 
I dati della tabella 3.7 mostrano l’incidenza dei costi per gli aggiornamenti 
professionali sul fatturato: 
 
Fig. 3.7 
Incidenza dei costi degli 
aggiornamenti professionali sul 










Risulta evidente come l’incidenza sia crescente negli ultimi anni, ma comunque 
molto bassa. Purtroppo, non essendo l’investimento in formazione di competenza 
del budget del personale, non ci sono dati aziendali che indicano l’incidenza dei costi 
di formazione rispetto al costo del lavoro. 
Inoltre quello che manca, in una visone strategica, è il Roi della formazione, cioè 
quale sia il ritorno dell’investimento fatto in formazione. 
Il fatto che non ci sia un modello per poter valutare i benefici della formazione e 
quanto l’azienda “guadagni” dall’aver sostenuto degli investimenti, rappresenta una 
debolezza perché non permette di monitorare e conoscere il rapporto costi – 
benefici della formazione. Forse, se l’azienda conoscesse il ritorno che proviene da 
un piano formativo adeguato, potrebbe decidere di investire di più in formazione e 
non percepire questo ambito solo come un costo da poter essere messo da parte in 
un momento come questo di difficoltà economica. 
I corsi formativi che maggiormente vengono svolti all’interno dell’azienda e che 
riguardano tutti i dipendenti sono quelli inerenti alla sicurezza e alla salute sul luogo 




Totale ore Dipendenti 
totali 
% delle persone 
formate 
2008 244 800 584 41,8 % 
2009 319 4662 577 54,6 % 
2010 1740 7352 560 297,9 % 
2011 475 3549 564 81,3 % 
2012 407 1920 564 69,7 % 
2013 (al 
31/08/2013) 
229 936 549 39,2 % 
 
È possibile vedere come siano molte le persone formate ed è possibile giustificare 
l’altissima percentuale del 2010 nell’obbligo per l’azienda di adeguarsi alla 
legislazione che prevedeva la formazione per tutti i dipendenti. 
L’investimento fatto dall’azienda in sicurezza comunque sembra aver dato degli 
ottimi risultati, dati dalla diminuzione costante e sensibile degli infortuni. 
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Secondo il responsabile della sicurezza della Fabio Perini S.p.A., non c’è una 
correlazione tra l’applicazione del Testo unico per la sicurezza del 2008 e la 
diminuzione degli infortuni: l’azienda ha investito molto in sicurezza già dalla fine 
degli anni ’90 quando si erano verificati moltissimi casi di incidenti e infortuni sul 
luogo di lavoro e i risultati sono stati evidenti già prima dell’applicazione della legge 
81/2008. 
I grafici seguenti mostrano infatti le tendenze degli ultimi anni: 




Rispetto al 1994, quando sono iniziate le statistiche sugli infortuni, al 2012 gli 
infortuni sono diminuiti del 97%, e dal 2000 quando è iniziata ad essere diffusa una 
cultura della sicurezza in azienda e sono stati fatti degli investimenti, i casi sono 
passati da 52 annui a 3; inoltre nel 2013 non si è verificato alcun infortunio. 
 Le due tabelle seguenti mostrano gli infortuni per numero di addetti in rapporto 
all’indice di frequenza, fornendo una misura del rischio infortunistico presente in 
azienda dal 1996 al 2012, e in rapporto all’indice di gravità, che fornisce una 
misura del danno infortunistico presente in azienda. Entrambi i parametri sono 
stati descritti in modo più approfondito in precedenza7. 
 
 
                                                          
7
 Cfr. pag. 93 e ss. 
ANNO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012























 Infortuni Totali: Confronto 1994-2012 
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
INDICE FREQ (nr addetti) 80,6 115,7 70,2 58,1 66,12 40,5 27,53 20,65 33,95 31,82 36,48 28,19 25,68 22,53 26,78 17,73 5,31
INDICE DI FREQ inail 43,64 43,64 43,6 43,6 43,64 43,6 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64 43,64
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Si può vedere la progressiva diminuzione dell’indice di frequenza e dopo il 2000 
l’indice aziendale è sempre stato inferiore, anche per valori notevoli, all’indice medio 




Per quanto riguarda l’indice di gravità, in azienda esso è sempre stato molto inferiore 
all’indice di riferimento stabilito dall’ Inail. 
Questi dati mostrano sicuramente un politica positiva riguardo alla sicurezza in 
azienda che ha portato risultati molto soddisfacenti negli ultimi anni e il beneficio 
che l’azienda ne ha tratto è sicuramente maggiore dell’investimento sostenuto: oltre 
ai costi diretti e indiretti che non ha dovuto affrontare per gli infortuni dai quali è 
derivato un forte risparmio, sono da considerare anche i benefici dovuti  a una 
migliore qualità dei prodotti e dei servizi,  agli effetti positivi sull’immagine 
dell’azienda all’esterno, ai possibili incentivi assicurativi, alla fiducia degli investitori, 
al miglioramento del benessere e del clima aziendale, e non meno importante, 
all’aumento della soddisfazione dei lavoratori con conseguente maggior impegno e 
motivazione. 
Anche in questo caso, come per la formazione, gli investimenti in sicurezza non 
rientrano nel budget delle Risorse umane e i dati di cui dispone l’ufficio HR si 
riferiscono all’incidenza dei costi in sicurezza sul fatturato totale (tabella 3.9): 
Tab. 3.9 
Incidenza dei costi di 








1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
INDICE DI 
GRAVITA' 
(nr. addetti) 1,126 0,815 1,29 0,98 0,698 0,712 0,943 0,423 0,736 0,57 0,532 0,35 0,803 0,328 0,097
INDICE DI 
GRAVITA' 
inail 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53 2,53
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Dai dati è evidente che l’impatto dei costi per la sicurezza non siano ingenti: forse 
queste percentuali rappresentano la risposta più chiara che se l’investimento in 
sicurezza è fatto in maniera efficiente ed efficace, come la Fabio Perini ha messo in 
pratica dall’anno 2000, i benefici negli anni seguenti ripagheranno ampiamente le 
spese sostenute e i costi annuali necessari per far fronte al problema saranno minori.  
Il costo maggiore negli ultimi anni è avvenuto nel 2012, anno in cui, come visto 
prima, l’azienda ha dovuto adeguarsi alla nuova legislazione in tempi molto brevi e 
ha dovuto sostenere costi maggiori. 
Non è solo la formazione che è riuscita a dare questi risultati positivi: questi risultati 
sono il frutto dell’impegno, dell’attenzione e della consapevolezza di tutti i lavoratori 
e della direzione, che si è concretizzata attraverso varie azioni come la 
partecipazione dei lavoratori e dei loro rappresentanti per la Sicurezza (RLS) ai 
gruppi di lavoro per l’individuazione di misure di miglioramento della salute e 
sicurezza; la partecipazione dei dirigenti prevenzionistici e del datore di lavoro alle 
riunioni del comitato sicurezza e ambiente (che si svolge almeno una volta al mese); 
le analisi e le discussioni con i capo reparto e i responsabili di funzione dei risultati 
degli audit mensili che vengono effettuati per monitorare il rispetto delle regole di 
salute e sicurezza; la partecipazione dei medici competenti nel processo di 
valutazione dei rischi; la partecipazione dei lavoratori alla formazione anche con il 
nuovo strumento di e_learning; la partecipazione dei lavoratori al team di analisi 
degli incidenti; le segnalazioni degli incidenti che non hanno prodotto infortuni o 
danni ma che, analizzati, hanno permesso l’individuazione di misure di 
miglioramento. 
I risultati sul piano della sicurezza e della salute aziendale sono ottimi: anche in 
questo caso non esiste in azienda una metodologia di calcolo del beneficio ottenuto, 
tuttavia in questo caso le statistiche sopra descritte, forniscono sicuramente una 






3.4 Considerazioni finali: punti di forza e di debolezza 
 
Per poter evidenziare i propri punti di forza e quelli di debolezza, l’azienda tra la fine 
del 2012 e l’inizio del 2013 ha dato voce ai propri dipendenti. 
Attraverso un sistema di valutazione della Great Place to Work8, i dipendenti hanno 
risposto ad un questionario che è servito per poter misurare il clima aziendale. 
I risultati sono stati elaborati attraverso l’analisi delle risposte in base a diverse 
categorie: credibilità, rispetto, orgoglio, equità, cameratismo nell’ambiente di lavoro, 
con l’obiettivo di valutare e comprendere il livello di fiducia e le qualità delle 
relazioni di lavoro in azienda. I risultati sono stati confrontati con un’azienda 
benchmark che ha messo in evidenza alcune lacune, oltre che fattori positivi. 
Schematizzando possiamo elencare i maggiori punti di forza scelti dai dipendenti: 
 l’elevato livello di attenzione da parte dell’azienda per un ambiente di lavoro 
gradevole e sicuro, oltre che per un apprezzata e ampia offerta di benefit. 
Il 58% dei dipendenti ha infatti risposto che “tutto sommato questo è un 
eccellente posto di lavoro”. 
Questo punto rispecchia l’analisi precedente in cui si sono analizzati sia il 
welfare aziendale e i benefit che sono molto sviluppati, sia la sicurezza sul 
lavoro che negli ultimi anni rappresenta sicuramente un’eccellenza tra le varie 
attività aziendali. 
 Il forte senso di orgoglio per l’azienda e per il lavoro prodotto dai colleghi 
del proprio gruppo. Infatti il 65% dei dipendenti afferma di essere “molto 
orgoglioso della propria azienda e manifesta una marcata intenzione di 
rimanere a lungo a lavorare in Perini”, un dato che si riscontra nel basso 
livello di turnover aziendale. 
Di seguito sono invece elencati i punti di debolezza: 
 mancanza di competenza manageriale, soprattutto del middle management: 
uno dei principali focus è stato il rapporto di fiducia fra capo e collaboratori 
                                                          
8
 Cfr. pag. 71 
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che ha messo in evidenza la mancanza di una comunicazione chiara, di 
adeguate competenze nella gestione delle risorse. 
 Elevato livello di burocrazia. 
 Assenza di meritocrazia: il riconoscimento del merito è percepito come 
insoddisfacente. 
L’analisi di questi dati rispecchia quello che abbiamo descritto in precedenza. 
Infatti un basso assenteismo e un basso turnover possono derivare da un ambiente 
di lavoro sereno e piacevole, dove c’è unione tra i dipendenti e ci si sente parte 
dell’azienda, tanto da esserne orgogliosi. Importante è anche la presenza di un luogo 
sicuro, come mostrano i dati della sicurezza. 
Da non sottovalutare sono anche i benefit: essi rappresentano un’attrattiva per 
nuovi assunti e una leva per riuscire a trattenere in azienda i vecchi dipendenti. 
L’aspetto che sembra più debole riguarda invece la formazione: è vero che i corsi 
che sono stati fatti hanno cercato di colmare le lacune di know-how negli ambiti più 
strategici, tuttavia bisogna tener conto anche di tutti gli altri dipendenti che non 
hanno fruito di nessun tipo di corso o piano formativo. 
Per quanto riguarda più specificatamente il tema trattato, sembrano esserci delle 
debolezze riguardo al monitoraggio e al controllo dei costi che si possono 
racchiudere nel più ampio costo del lavoro. 
La prima limitazione deriva dal budget del personale: essendo l’azienda così 
settorializzata e di conseguenza avendo molti budget, quello del personale diventa 
limitato solo al costo secco del lavoro. 
Ne deriva una conoscenza e un controllo dei costi contabili perfetta, ma che 
rispecchia una visione ristretta, poiché solo amministrativa, di quello che si 
dovrebbe intendere come costo del personale. 
Tutto quello che riguarda la gestione strategica del personale non viene considerato. 
È vero tuttavia che le spese e gli investimenti che vengono fatti dall’azienda sono 
contabilizzati in altri budget, ma in questo modo non è possibile valutare quanto essi 
vadano ad incidere sul costo di ogni singolo lavoratore: dato che comunque si fa 
riferimento a politiche aziendali come la formazione, il welfare e la sicurezza che 
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riguardano tutto l’organico aziendale, dovrebbe essere utile e efficace per l’azienda 
conoscere concretamente quanto essa spende per dipendente.  
L’elevata burocrazia, sottolineata come punto di debolezza anche dai dipendenti, è 
tale da far sì che il reparto HR non abbia dati di costo su formazione e sicurezza da 
poter dividere per il  numero di dipendenti, così da stimare un possibile costo 
individuale, ma solo le percentuali di incidenza sul fatturato totale. 
Il secondo punto di debolezza riscontrato in azienda è dato dal fatto che coloro che 
si occupano di attuare e controllare queste strategie di gestione si limitano a tenere 
in considerazione solo l’aspetto del costo, ma non esaminano i benefici, sia 
economici che di più difficile misurazione, della spesa sostenuta. 
Solo conoscendo il ritorno economico degli investimenti e analizzando i costi in 
relazione ai benefici, è possibile valutare la razionalità e l’adeguatezza delle politiche 
adottate. 
Inoltre conoscere e quantificare i benefici che si possono avere, potrebbe essere un 
modo per essere incentivati a investire sempre di più in strategie positive. 
In una visione moderna, competitiva, che pone le risorse al centro perché portatrici 
di valore aggiunto, è necessario che tutto quello che le riguarda, anche in termini di 
costo, sia attentamente controllato. 
Tuttavia, non sono da dimenticare i punti di forza dell’azienda: se è vero che non c’è 
un’analisi e un calcolo dell’incidenza dei fattori di costo strategici della gestione del 
personale, è vero che l’azienda Fabio Perini è riuscita a creare un ambiente di lavoro 
sano, sicuro, nel quale i dipendenti sono incentivati a rimanere attraverso l’offerta di 
molti benefit ed il senso di appartenenza all’azienda è forte.  
L’azienda ha fatto un primo passo verso una gestione strategica del personale 
attraverso l’attuazione di politiche positive; il prossimo passo deve riguardare una 
razionalizzazione di esse, attraverso una loro valutazione ex post e un controllo 
dell’incidenza dei costi. 
Il ruolo che il fattore lavoro riveste all’interno delle organizzazioni è notevolmente 
cambiato nel tempo, al punto che la competitività delle imprese si basa oggi su 
efficaci politiche di gestione del personale; tuttavia per poter ottimizzare tale 
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gestione, la direzione del personale non deve solo mettere in atto queste strategie,  
ma deve essere in grado di valutarne l’adeguatezza, sia in relazione all’aspetto 
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